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Introduzione 
Lo scopo di questa tesi di laurea è quello di studiare la diffusione, l’applicazione 
e gli effetti dei sistemi di pay-for-performance in Giappone. Negli anni ’90 questi 
sistemi si sono diffusi nei paesi avanzati fino ad arrivare anche in Giappone, dove, però, 
il sistema occupazionale era molto diverso da quello degli altri paesi avanzati. In 
particolare, la cultura del lavoro presentava dei tratti peculiari, il principale dei quali era 
la fortissima enfasi sull’anzianità a cui era strettamente legato lo status sociale dei 
lavoratori. È interessante, quindi, osservare il tentativo di adottare in Giappone un 
sistema di retribuzione nato in occidente sulla base di un valore tipico dei paesi 
anglosassoni come la meritocrazia. Dall’incontro tra la cultura del lavoro giapponese ed 
il pay-for-performance di stampo occidentale è nato il Seikashugi, una forma di 
retribuzione legata alle prestazioni dei dipendenti quasi sempre accoppiata con la pratica 
dell’impiego a vita tipica del sistema occupazionale giapponese. 
Il metodo con cui questa tesi analizza il Seikashugi è lo studio approfondito di 
un caso aziendale, quello della Fujitsu Ltd., che è stata la prima azienda giapponese ad 
introdurre questo tipo di retribuzione nel 1993. Il caso mette in luce le criticità che si 
sono presentate in azienda con l’adozione di questo sistema, tanto da arrivare alla 
decisione di modificarlo completamente nel 2001. I problemi più gravi che l’azienda ha 
riscontrato riguardavano delle incoerenze sia esterne che interne. Le prime erano 
incoerenze del sistema retributivo con l’ambiente, le caratteristiche della forza lavoro in 
generale, la strategia aziendale, la cultura organizzativa e le caratteristiche dei posti di 
lavoro coinvolti nello schema retributivo. Le seconde, invece, riguardavano l’incoerenza 
della retribuzione con le altre componenti del sistema di gestione delle risorse umane 
adottato in azienda. Il caso della Fujitsu è particolarmente interessante in quanto si tratta 
di un’esperienza fallimentare e, analizzando un caso di questo tipo, è più facile capire 
quali siano stati i problemi principali e come poter agire, eventualmente, per evitare che 
si ripresentino. 
Alla luce dell’analisi del caso viene poi ipotizzato per la Fujitsu uno schema 
retributivo alternativo e maggiormente coerente. Questo sistema di retribuzione propone 
dei cambiamenti rilevanti nei metodi di valutazione della performance, cercando di 
renderli adatti alla cultura del lavoro giapponese, in modo che possano essere più 
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accettabili dai dipendenti e meno distanti dai loro modi di fare. I sistemi di valutazione 
ipotizzati, infatti, fanno leva su alcuni tratti caratteriali radicati nella cultura giapponese, 
come l’umiltà e la discrezione. Un altro importante cambiamento apportato 
dall’alternativa qui proposta riguarda la gradualità del passaggio dal sistema di 
retribuzione basato sull’anzianità a quello basato sulla misurazione delle performance, 
questo porterebbe dei vantaggi in termini di coerenza nel tempo e in termini di 
accettazione da parte dei dipendenti. I rischi, d’altra parte, non mancherebbero e 
riguarderebbero principalmente il trauma causato dall’abbandono di un sistema di 
gestione delle risorse umane che enfatizzava l’anzianità e che era adottato in Giappone 
sin dal secondo dopoguerra. Nonostante le difficoltà che si potrebbero incontrare, si è 
deciso di proporre in ogni caso una soluzione alternativa nel tentativo di plasmare il 
pay-for-performance sulle basi della cultura giapponese. 
Il Capitolo 1 offre una visione panoramica del sistema occupazionale giapponese 
negli anni ’90 e ne vengono analizzati tutti gli aspetti caratteristici: la progressiva 
deregolamentazione del lavoro che stava avvenendo in quegli anni, le modalità di 
reclutamento tipiche delle grandi aziende giapponesi, la pratica dell’impiego a vita, 
l’organizzazione sindacale, il sistema retributivo basato sull’anzianità e i mercati del 
lavoro interni. 
Il Capitolo 2 si concentra sui sistemi di pay-for-performance di stampo 
occidentale di cui vengono analizzati, oltre che le fasi della loro progettazione e i 
requisiti per il loro funzionamento, anche i vantaggi e gli svantaggi con riferimento alla 
motivazione dei dipendenti e le principali difficoltà che si incontrano nella fase di 
valutazione delle performance. 
Il Capitolo 3 analizza nello specifico il Seikashugi, gli effetti della sua 
diffusione, le critiche che gli sono state rivolte e, in particolare, il sistema salariale 
annuale che rappresentava la sua declinazione più diffusa. 
 Il Capitolo 4 analizza il caso Fujitsu con lo scopo di verificare la coerenza sia 
interna che esterna del Seikashugi e di comprendere a fondo i possibili motivi che lo 
hanno portato all’insuccesso. Infine, viene ipotizzato un piano di retribuzione 
alternativo più coerente. 
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Capitolo 1. Il lavoro in Giappone all’inizio degli anni ‘90 
A partire dagli anni ’50 il Giappone aveva vissuto decenni di grande crescita 
economica che aveva reso le aziende giapponesi molto competitive anche a livello 
internazionale, al punto da renderle quasi una minaccia per le aziende statunitensi. 
Secondo Aoki (1990) la chiave del successo delle aziende giapponesi (organizzate 
secondo un modello da lui definito J-type in contrapposizione all’H-type di tipo 
gerarchico e diffuso in occidente) stava nell’abbinamento tra il coordinamento 
orizzontale dei flussi di informazioni e di condivisione della conoscenza e il controllo 
delle promozioni dei dipendenti orientato verticalmente. Le aziende giapponesi più 
grandi, infatti, si distinguevano per la flessibilità e per la velocità di risposta alla 
domanda del mercato ed ai cambiamenti del contesto esterno. Ciò era reso possibile in 
particolare da due caratteristiche peculiari molto diffuse nell’impresa giapponese. La 
prima di queste era il coordinamento reciproco orizzontale delle attività operative tra le 
varie unità, che era reso possibile grazie alla diffusione ed alla condivisione delle 
informazioni. La progettazione e l’esecuzione delle operazioni non erano strutturate in 
modo gerarchico, infatti spesso queste fasi erano portate a compimento da lavori 
organizzati in team. La seconda caratteristica peculiare era la rotazione dei lavoratori, 
che era vista come indispensabile sia per permettere ai dipendenti di sviluppare delle 
capacità individuali di problem-solving, sia per fare in modo che ogni lavoratore potesse 
comprendere a fondo il processo lavorativo nella sua interezza. La gestione delle risorse 
umane ha avuto, quindi, un ruolo rilevante per il successo delle aziende giapponesi. In 
particolare, caratteristiche come la fiducia e la lealtà che legavano i dipendenti alle 
aziende hanno apportato ad esse grandi benefici e, unite alle pratiche dell’impiego a vita 
(Shūshin koyō) e del sistema retributivo basato sull’anzianità (Nenkō joretsu), hanno 
favorito nel tempo la comunicazione interna, l’orientamento ai lavori di gruppo e la 
cooperazione, tutti elementi che hanno apportato dei benefici alla produttività. 
Tuttavia, negli anni ’90 dopo lo scoppio della bolla speculativa, il Giappone non 
era riuscito a mantenere il tasso di crescita degli anni precedenti e aveva vissuto un 
periodo di lenta crescita economica. Come è possibile riscontrare nel grafico riportato 
nella Figura 1, il PIL giapponese, rispetto all’andamento degli anni precedenti, aveva 
subìto un rallentamento nella crescita tra il 1990 ed il 1999. Ad esempio, tra il 1991 ed 
il 1992 il tasso di crescita era solo del +3,1%, tra il 1992 ed il 1993 era del +2,3% e tra 
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il 1993 ed il 1994 era del +3%. Si trattava di valori molto bassi se confrontati con i tassi 
di crescita alla fine degli anni ’80, che erano del +10,6% e del +9,6%, rispettivamente 
tra il 1987 ed il 1988 e tra il 1988 ed il 1989. 
 
Figura 1: PIL giapponese dal 1985 al 2000 (valori espressi in milioni di dollari USA 
a prezzi correnti all’anno 2015). 
 
 
Fonte: OECD, 2015. 
 
Durante gli anni ’90, spesso identificati come il “decennio perduto giapponese”, 
le aziende provvedevano a modificare i propri sistemi di gestione delle risorse umane. 
L’elemento comune a questi sistemi maggiormente messo in discussione era la 
retribuzione basata sull’anzianità (Haak, 2005). Oltre alla congiuntura economica 
negativa, erano in atto delle dinamiche sociali di tipo demografico che rendevano 
evidente l’improrogabilità delle modifiche ai sistemi di gestione del personale nelle 
aziende giapponesi, si trattava dell’invecchiamento della popolazione e del calo delle 
nascite che si stavano verificando in quegli anni. 
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Figura 2: Percentuale della popolazione di età maggiore di 65 anni, tra il 1985 ed il 
2001.  
 
Fonte: OECD, 2015. 
Figura 3: Tasso di fertilità e numero di nascite tra il 1947 e il 1999. 
 
Fonte: The Japan Institute of Labour, 2001, p.86.  
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Come è evidente nel grafico riportato nella Figura 2, la percentuale di persone 
anziane
1
 è cresciuta del +5,9% tra il 1990 ed il 2001. Dalla Figura 3, inoltre, si evince 
un netto calo del tasso di fertilità
2
 dal 1973 in poi, accompagnato da un progressivo calo 
delle nascite che ha visto il suo punto minimo nel 1999 (1,34 figli per donna). È 
sorprendente il confronto dei dati riguardanti gli anni ’90 con gli anni a cavallo tra la 
fine degli anni ’40 e l’inizio degli anni ’50, quando il numero medio di figli per donna 
era di 4,32. 
Erano diversi fattori economici e sociali, quindi, a causare i cambiamenti nei 
sistemi di gestione delle risorse umane negli anni ‘90, ma, prima di analizzarli, è 
necessario avere una visione d’insieme riguardo alle caratteristiche del lavoro in quegli 
anni e alle pratiche di gestione del personale che si erano consolidate in Giappone fino a 
quel momento. 
1.1. La deregolamentazione del lavoro 
Negli anni ’90 in Giappone si assisteva ad una progressiva deregolamentazione 
del lavoro dovuta principalmente alla legalizzazione degli impieghi temporanei. Per 
raggiungere un certo grado di flessibilità occupazionale le aziende prendevano diverse 
misure come, ad esempio, l’assunzione per brevi periodi di lavoratori interinali, il 
trasferimento permanente dei dipendenti più anziani e le riassunzioni di alcuni 
dipendenti modificandone le condizioni contrattuali. Le aziende di grandi dimensioni 
avevano dei mercati del lavoro interni che vedevano i dipendenti (soprattutto quelli del 
nucleo centrale) fare carriera all’interno dell’azienda fino all’età del pensionamento. 
Tuttavia, a volte le aziende avevano la necessità di assumere dipendenti dal mercato del 
lavoro esterno e lo facevano principalmente assumendo lavoratori part-time (che erano 
in maggioranza donne). La legalizzazione di queste pratiche era necessaria perché in 
quegli anni si assisteva ad una crescita della domanda di lavoratori flessibili che 
avessero competenze connesse con i cambiamenti tecnologici in corso. Alla fine degli 
anni ’90 la pratica del lavoro temporaneo si era ormai diffusa, sia tra gli uomini che tra 
le donne, in tutte le professioni, in tutti i settori industriali e nelle aziende di qualsiasi 
dimensione (Imai & Shire, 2005). 
 
                                                     
1
 Nel grafico si fa riferimento alle persone dai 65 anni in su. 
2
 Il tasso di fertilità è il numero medio di figli per donna. 
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Tabella 1: Numero di lavoratori per tipo di impiego (cifre espresse in migliaia). 
 1987 % 1992 % 1997 % 2002 % 
Lavoratori regolari 34.565 74,9 38.062 72,4 38.542 70,1 34.557 63,1 
Dirigenti 3.088 6,7 3.970 7,6 3.850 7 3.895 7,1 
Lavoratori irregolari 8.498 18,4 10.532 20 12.590 23 16.206 29,6 
di cui  part-time 6.563 14,2 8.481 16,1 10.342 18,8 12.062 22 
           interinali 87 0,2 163 0,3 257 0,5 721 1,3 
contratto a tempo determinato 730 1,6 880 1,7 966 1,8 2.477 4,5 
          Altri 1.118 2,4 1.008 1,9 1.025 1,9 946 1,7 
Totale 46.151 100 52.575 100 54.997 100 54.733 100 
 
Fonte: Imai & Shire, 2005, p. 84. 
 
La tabella 1 ci mostra come sia cresciuto il numero di lavoratori irregolari e 
come sia diminuito quello dei lavoratori regolari dalla fine degli anni ’80 ai primi anni 
del ventunesimo secolo. Per quanto riguarda la categoria dei lavoratori irregolari nel suo 
complesso, è evidente una crescita del +1,6% tra il 1987 ed il 1992 e del +3% tra il 
1992 ed il 1997. Sempre in questi anni, la categoria che aveva avuto una diffusione più 
significativa rispetto alle altre tipologie di lavoro irregolare era quella del lavoro part-
time, il numero di lavoratori impiegati con questo tipo di contratto era aumentato del 
+1,9% tra il 1987 ed il 1992 e del +2,7% tra il 1992 ed il 1997. È interessante notare 
come nel 2002 il numero di lavoratori regolari fosse addirittura diminuito del -7% 
rispetto al 1997, in corrispondenza di un aumento del +6,6% dei lavoratori irregolari, 
che in quegli anni vedevano la diffusione soprattutto dei contratti a tempo determinato 
(+2,7%). Questi dati sono esplicativi del fatto che, a partire dalla fine degli anni ’80, 
l’impiego di lavoratori irregolari da parte delle aziende giapponesi era andato crescendo, 
causando una maggiore flessibilità nel marcato del lavoro, utile in un momento di 
stagnazione economica come quello vissuto negli anni ’90. La motivazione principale 
era stata l’uso di questi lavoratori nei momenti di oscillazione economica per 
salvaguardare la stabilità d’impiego dei lavoratori regolari. Un sondaggio condotto dal 
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Ministero del Lavoro giapponese
3
, riguardo alle motivazioni per cui le aziende avessero 
deciso di fare ricorso ai lavoratori irregolari, vedeva al primo posto la necessità di 
controllare il costo del lavoro, al secondo posto la necessità di adattare le procedure di 
assunzione ai cambiamenti economici ed al terzo posto la necessità di personale 
aggiuntivo su base giornaliera o settimanale. Dall’altra parte è interessante vedere anche 
le motivazioni che spingevano i lavoratori ad optare per lavori irregolari: la prima 
ragione addotta era la necessità di pagare le spese scolastiche o familiari, la seconda era 
la possibilità di gestire le proprie ore lavorative e la terza il poter trovare un buon 
equilibrio tra la vita domestica ed altre attività (The Japan Institute of Labour, 2001). 
A causa della deregolamentazione del lavoro si era diffusa, proprio in quegli 
anni, una nuova categoria di lavoratori che venivano definiti furītā4 ed erano perlopiù 
giovani senza un’occupazione precisa, che passavano da un lavoro ad un altro e che 
raramente lavoravano per la stessa azienda. Essi erano considerati parte di una 
“generazione perduta” ed erano messi in contrapposizione con la generazione del boom 
delle nascite
5
 che in quegli anni era arrivata all’età del pensionamento e non aveva una 
generazione che potesse sostituirla nel mercato del lavoro (Rudy & Fratričová, 2010). 
1.2. Le modalità di recruitment e l’impiego a vita 
In Giappone all’inizio degli anni ’90 la gestione delle risorse umane presentava 
delle modalità di recruitment di massa che erano uniche nel loro genere e non erano 
adottate da nessun altro paese. Le aziende giapponesi avevano stretti legami con le 
migliori università e competevano tra di loro per l’assunzione di neolaureati 
promettenti, soprattutto nel campo dell’ingegneria. Queste relazioni spesso erano 
mantenute grazie ad ingenti donazioni fatte dalle aziende agli istituti universitari e 
grazie al ruolo svolto dai cosiddetti mediatori, che venivano mandati dalle aziende 
presso le università soprattutto per svolgere l’attività di recruitment e ricevere 
informazioni e referenze sugli studenti direttamente da parte di docenti o di tutor. Da 
parte loro, gli studenti cercavano lavoro già a partire dal quarto anno di università e, tra 
marzo e agosto, venivano in contatto con diverse aziende in cui svolgevano numerosi 
colloqui e test di selezione tra i mesi di luglio e novembre. Gli studenti che venivano 
                                                     
3
 Survey of the Diversification of Employment Status, 1999. 
4
 Neologismo composto dalla parola inglese free, che significa libero, e dalla parola tedesca Arbeiter, che 
significa lavoratore. 
5
 La cosiddetta generazione dei dankai no sedai a cui appartengono giapponesi nati dal 1947 al 1949. 
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assunti iniziavano il loro percorso lavorativo ad aprile dell’anno successivo e nel loro 
primo giorno di lavoro era tenuta una cerimonia d’inaugurazione che aveva lo scopo di 
far sentire i nuovi arrivati parte dell’azienda (Schulz, 2005). 
Una volta entrati in azienda, venivano predisposti per i lavoratori regolari dei 
contratti a tempo indeterminato. Soprattutto nelle aziende più grandi, i dipendenti erano 
vincolati da un contratto di lavoro a vita che veniva abbinato al sistema retributivo 
basato sull’anzianità. Tra i lavoratori regolari, quelli cui veniva garantito questo tipo di 
contratto erano principalmente i lavoratori di sesso maschile che appartenevano alle 
categorie dei colletti blu e bianchi nelle grandi aziende. Le probabilità di ottenere un 
impiego a vita, di fatto non erano così alte, poiché si trattava di un sistema che non era 
così diffuso come si tende a pensare. Non era utilizzato nelle piccole e medie imprese, 
dove invece era frequente che i dipendenti cambiassero lavoro nel corso della loro 
carriera (Pejović, 2014). Nonostante sia frequentemente definito impiego a vita, bisogna 
sottolineare il fatto che i lavoratori giapponesi erano comunque soggetti a 
pensionamento obbligatorio tra i 55 e i 60 anni
6
. Inoltre, il fatto che le aziende 
adottassero questa pratica non significava che i licenziamenti prima del pensionamento 
non avvenissero mai, semplicemente i dipendenti avevano più garanzie poiché, infatti, 
potevano essere licenziati solo per motivi straordinari (Kato, 2001). Nei momenti di 
difficoltà economica le aziende giapponesi, anziché ricorrere a licenziamenti di massa, 
ricorrevano ad aggiustamenti che prevedevano, ad esempio, la limitazione delle ore di 
lavoro straordinario, la riassegnazione dei ruoli, un minor numero di nuove assunzioni o 
il trasferimento di alcuni dipendenti in aziende affiliate. Soltanto in casi estremi veniva 
chiesto ai dipendenti di dare le dimissioni volontariamente o di andare in pensione in 
anticipo (The Japan Institute of Labour, 2001). L’impiego a vita si era diffuso tra le 
grandi aziende durante la rapida crescita economica degli anni ’60 poiché rappresentava 
una sicurezza sia per i dipendenti sia per i datori di lavoro, questi ultimi infatti potevano 
fare investimenti di lungo periodo in formazione, senza che fossero resi vani da un alto 
tasso di turnover. In particolar modo, questo era vero per gli investimenti in formazione 
specifica, che rappresentavano una grande spesa per le aziende e diventavano 
investimenti produttivi soltanto se i dipendenti formati restavano a lungo in azienda. 
                                                     
6
 Nel secondo dopoguerra l’età del pensionamento era fissata a 55 anni, ma nel 1994 era stata approvata 
una legge che la spostava a 60 anni. Attualmente le aziende fissano questa soglia tra i 60 ed i 65 anni 
(Pejović, 2014).  
12 
 
Inoltre, l’impiego a vita favoriva la lealtà dei dipendenti perché essi arrivavano a sentirsi 
parte dell’azienda, come se fosse una famiglia, implicando tutti i coinvolgimenti 
psicologici del caso. Questi potevano essere, ad esempio, un’alta motivazione 
all’impegno per il successo dell’azienda, il sacrificio individuale per il bene comune ed 
una forte lealtà anche in momenti di difficoltà. 
Tuttavia, la pratica dell’impiego a vita aveva delle conseguenze negative che 
negli anni ’90 avevano portato a delle riflessioni riguardo al suo possibile abbandono. 
Primo, generava fenomeni discriminatori, in quanto ne restavano esclusi i lavoratori 
irregolari, le donne e gli stranieri e per questo motivo andava contro le idee e le leggi 
antidiscriminatorie
7
 che si andavano diffondendo. Secondo, aveva contribuito ad 
indebolire il ruolo dei sindacati che, soprattutto nelle grandi aziende, tendevano a 
rappresentare soltanto i lavoratori che avevano un impiego a vita. Terzo, in alcuni casi 
conduceva i dipendenti all’inerzia a causa del senso di sicurezza e protezione che un 
impiego a vita poteva dare (Hanami, 2005). 
1.3. L’organizzazione sindacale e lo Shunto 
L’organizzazione sindacale era un’altra caratteristica del sistema lavorativo 
giapponese che presentava degli aspetti peculiari. Essa era strutturata su tre livelli: 
impresa, industria e nazione. Partendo dal basso, c’erano i sindacati d’impresa8 che si 
occupavano di monitorare l’attività dell’azienda e di negoziare e migliorare le 
condizioni lavorative per i membri. I sindacati organizzati su base aziendale si riunivano 
quindi in federazioni industriali, in base al loro settore di appartenenza. Queste 
federazioni, a loro volta, confluivano nella JTUC-RENGO (Japanese Trade Union 
Confederation). Quest’ultima era nata nel 1989 riunendo i settori pubblico e privato e 
rappresentava la più grande confederazione sindacale in Giappone (Rudy & Fratričová, 
2010). Un’organizzazione sindacale di questo tipo presentava nei rapporti con le 
aziende dei caratteri di cooperazione che, nonostante l’assenza di conflittualità, avevano 
portato ugualmente dei miglioramenti nelle condizioni lavorative. 
                                                     
7
 Nel 1986 era passata la legge sulle pari opportunità sul lavoro (Equal Employment Opportunity Law) 
che proibiva le discriminazioni di genere con riferimento alle pratiche di recruitment, assunzione, 
assegnazione dei ruoli e promozione (Edwards, 1988).  
8
 Termine qui inteso in senso ampio, in quanto i sindacati erano organizzati su una base che comprendeva 
i diversi stabilimenti e spesso anche le aziende affiliate e alcune ditte d’appalto (Coriat, 1991). 
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Ogni anno, tra i mesi di marzo e aprile, i sindacati si riunivano in occasione del 
cosiddetto Shunto, termine tradotto come “offensiva di primavera”. Si trattava di 
un’occasione annuale, svoltasi per la prima volta nel 1955, in cui i sindacati si riunivano 
allo scopo di attualizzare i salari tramite negoziazione, in modo da allinearne i tassi di 
crescita tra i settori industriali. In occasione dello Shunto i sindacati dei lavoratori 
facevano anche altre rivendicazioni che potevano riguardare, ad esempio, l’orario di 
lavoro e le condizioni lavorative più in generale e, dall’altra parte, i sindacati dei datori 
di lavoro si accordavano per trovare una risposta comune e la comunicavano solo nel 
momento in cui avevano raggiunto una posizione unitaria (Coriat, 1991). 
Lo Shunto era possibile solo in un contesto simile, in cui tutte le aziende 
adottavano un sistema retributivo basato sull’anzianità abbinato alla pratica 
dell’impiego a vita. Era facile, infatti, che i sindacati d’impresa raggiungessero degli 
accordi riguardo agli aumenti annuali dei salari. I problemi si sarebbero presentati nel 
momento in cui le aziende avessero iniziato ad adottare sistemi di retribuzione basati 
sulle performance dei dipendenti, poiché sarebbe stato più difficile coordinare gli 
aumenti salariali annuali delle diverse aziende (Thelen & Kume, 2006). 
1.4. Il sistema di retribuzione basato sull’anzianità e i mercati interni 
del lavoro 
Un altro pilastro fondante dei sistemi di gestione delle risorse umane adottati in 
Giappone all’inizio degli anni ’90 era il sistema di retribuzione basato sull’anzianità 
(Nenkō joretsu). Questo sistema era in stretta correlazione con l’impiego a vita ed era il 
risultato dell’aver tenuto conto per la determinazione dei salari, fin dal secondo 
dopoguerra, della diversificazione dei bisogni dei dipendenti nelle diverse fasi della loro 
vita. Per questo motivo all’aumentare dell’età dei dipendenti era strettamente legato un 
aumento salariale (Debroux, 2005). 
Dopo la seconda guerra mondiale l’economia giapponese, soprattutto nel settore 
manifatturiero, si era sviluppata fino a raggiungere il secondo posto dopo gli Stati Uniti 
nella classifica delle più grandi economie mondiali. Questo successo, conseguito in un 
breve periodo, poteva essere attribuito anche al sistema retributivo basato sull’anzianità. 
Esso, infatti, aveva portato le aziende ad avere al loro interno gruppi di lavoro privi di 
competizione tra i loro membri e di conseguenza altamente produttivi. Inoltre, 
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l’allungamento della permanenza media in azienda aveva valorizzato gli investimenti in 
formazione specifica, migliorando l’acquisizione da parte dei dipendenti di competenze 
di alto livello. Il sistema retributivo basato sull’anzianità aveva avuto anche il merito di 
appiattire le disparità sociali. Infatti, era venuta a crearsi una società in cui era 
predominante la classe media con un livello di istruzione medio-alto e in cui le 
differenze nella condizione economica derivavano principalmente dall’età e dalle 
indennità percepite (Jo, 2006).  
Il sistema basato sull’anzianità, seppur con alcune lievi modifiche apportate nel 
tempo, era stato adottato fino agli anni ’70, quando si era deciso di ridurre il peso delle 
componenti legate al costo della vita e all’anzianità a favore di un sistema di 
classificazione delle abilità (Shokuno shikaku seido). Questo nuovo sistema era stato 
fortemente voluto dal Nikkeiren (Federazione giapponese delle associazioni dei 
lavoratori) allo scopo di favorire la competizione nel mercato del lavoro interno. 
Tuttavia, anche apportando queste modifiche, il legame con l’anzianità non era stato 
completamente reciso, così come nella determinazione del salario base erano tenute 
ancora in considerazione l’età, la composizione del nucleo familiare e l’occupazione. 
Era previsto, inoltre, il pagamento di indennità per le spese familiari, di alloggio e di 
trasporto (Debroux, 2005). Rimaneva, quindi, un sistema fortemente orientato 
all’anzianità ed era strutturato in modo che i dipendenti, che entravano insieme in 
azienda e possedevano lo stesso livello di istruzione, iniziavano la loro carriera con una 
retribuzione uguale
9
 e, fino all’età di 30 anni, venivano promossi alla stessa velocità. 
Dopo i 30 anni iniziavano a competere per ottenere delle promozioni, queste infatti, 
oltre ad essere basate sugli anni di servizio in azienda, erano basate in parte anche sul 
merito. Bisogna sottolineare, però, che con la parola merito si faceva riferimento, non al 
raggiugimento di determinati risultati, ma principalmente alle capacità di 
comunicazione e di problem-solving possedute dai dipendenti. Le performance non 
venivano (ancora) prese in considerazione per la determinazione delle promozioni, 
venivano considerate invece solo le competenze potenziali dei dipendenti, la loro 
capacità di adattamento ai cambiamenti tecnologici e la loro propensione a collaborare 
con i colleghi. È interessante notare come i dipendenti nei primi anni in azienda 
                                                     
9
 Secondo quanto riporta Pollack (1993) in un suo articolo sul New York Times, all’inizio degli anni ’90 il 
salario medio di un uomo laureato ammontava a circa $33.000 all’anno (bonus compresi). Dai 55 anni in 
su la paga equivaleva a circa tre volte quella iniziale. 
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percepissero dei salari che erano al di sotto del loro livello di produttività, mentre nei 
loro ultimi anni di carriera venissero remunerati al di sopra della loro produttività. 
Questo per i dipendenti rappresentava un incentivo a restare a lungo in azienda, ma era 
anche il motivo per cui le aziende che adottavano questo sistema e che avevano un gran 
numero di dipendenti al di sopra dei 30 anni, fissavano in anticipo l’età del 
pensionamento, in modo da tenere sotto controllo il costo del lavoro (Conrad, 2010). 
 
Figura 4: Salari e produttività nel corso della vita lavorativa. 
 
 
Fonte: De Paola & Scoppa, 2008, p. 167. 
 
Nel grafico della Figura 4 è evidente come il salario diventi maggiore della 
produttività solo a partire da un certo periodo (T) e cresca all’aumentare dell’anzianità. 
Prima del tempo T, quando l’anzianità ha dei valori bassi (cioè il dipendente è stato 
assunto da poco), il salario si colloca invece al di sotto della produttività. 
Il sistema di retribuzione e di promozione basato sull’anzianità, insieme alla 
pratica dell’impiego a vita, aveva portato le aziende a creare dei veri e propri mercati 
interni del lavoro. Infatti, l’età del pensionamento era compresa tra i 55 e i 60 anni 
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anche per i dirigenti e ciò faceva nascere nelle aziende la necessità di rimpiazzare figure 
di rilievo. In una situazione di questo tipo esse trovavano vantaggioso far salire in quelle 
posizioni dei dipendenti che erano stati formati all’interno dell’azienda stessa. Le 
aziende giapponesi, infatti, investivano molte risorse in programmi di formazione 
interni e nella formazione on-the-job. Quest’ultima prevedeva la rotazione continua dei 
dipendenti in diversi posti di lavoro, in modo da far loro acquisire differenti abilità e 
una spiccata capacità di adattamento (Coriat, 1991). 
Com’è facile dedurre, però, il sistema retributivo tradizionale giapponese poteva 
funzionare solo in un momento di forte crescita economica. Le aziende che 
impiegavano un sistema di questo tipo, infatti, vedevano i propri costi del lavoro 
crescere annualmente, anche senza un corrispondente aumento nel numero dei 
dipendenti. Di conseguenza, in un periodo di lenta crescita economica, la necessità di 
rimpiazzare i dipendenti che dalle posizioni più basse salivano nella scala gerarchica 
aziendale, aveva portato le aziende ad assumere un numero crescente di lavoratori 
irregolari. Questi, infatti, non venivano inseriti nel sistema di retribuzione basato 
sull’anzianità ed erano la soluzione che le aziende adottavano per non far crescere il 
costo del lavoro, ma allo stesso tempo far fronte alla propria necessità di avere dei 
lavoratori da poter licenziare facilmente nel momento in cui non fossero stati più 
necessari, senza che ci fossero dei vincoli contrattuali ad impedirlo (Jo, 2006). 
1.5. Necessità di cambiamento? 
A seguito di questo resoconto delle caratteristiche del sistema d’impiego 
giapponese e del contesto economico e sociale all’inizio degli anni ’90, è evidente che 
fossero necessari dei cambiamenti nei metodi di gestione delle risorse umane.  
L’impiego a vita era minacciato dall’aumento del numero di aziende che 
ricorrevano ai lavoratori irregolari. Gli anni ’90 potevano rappresentare un momento 
adatto all’assunzione di giovani neolaureati con contratti di lavoro a vita, perché proprio 
in quegli anni i lavoratori appartenenti alla generazione del boom delle nascite erano 
vicini al pensionamento e servivano dei dipendenti che potessero rimpiazzarli. Tuttavia, 
erano anche anni di lenta crescita economica in cui le aziende preferivano assumere 
giovani con contratti di lavoro irregolari per mantenere bassi i costi del lavoro. I sistemi 
di retribuzione basati sull’anzianità, infatti, diventavano sempre meno convenienti alle 
aziende e la globalizzazione iniziava a rendere noti anche in Giappone i metodi di 
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retribuzione basati sulla misurazione delle performance dei lavoratori. Questi sistemi 
potevano rappresentare la giusta soluzione per evitare aumenti salariali annuali uguali 
per tutti i dipendenti e di conseguenza per ridurre la componente fissa dei costi del 
lavoro. 
D’altra parte si può pensare che, poiché l’impiego a vita riguardava una piccola 
porzione della forza lavoro giapponese, eventuali cambiamenti in questo ambito non 
dovrebbero avere delle conseguenze di così grande portata. L’importanza però era data 
dalle spinte del governo a rivedere questa pratica, perché le grandi aziende 
rappresentavano il motore dell’economia giapponese (Pejović, 2014). 
Erano quindi necessari dei cambiamenti per evitare il collasso di molte aziende 
che vivevano in momenti di difficoltà economica e la cultura del lavoro giapponese 
presupponeva che i dipendenti fossero pronti al sacrificio individuale per il bene 
dell’azienda. Per questo motivo molte aziende non esitavano ad apportare delle 
modifiche, anche rilevanti, ai propri sistemi di gestione delle risorse umane, in 
particolare negli anni ’90 iniziavano ad essere applicati i sistemi di retribuzione della 
performance diffusi in occidente. 
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Capitolo 2. I sistemi di pay-for-performance di tipo occidentale 
I sistemi di pay-for-performance sono implementati per “fornire compensi 
monetari tramite sistemi di retribuzione progettati accuratamente, che basano il salario 
sulla misurazione di performance sotto il controllo dei partecipanti” (Durham & Bartol, 
2009, p. 217). Questi sistemi hanno avuto un’ampia diffusione tra gli anni ’80 e gli anni 
’90, sia nel settore privato che in quello pubblico degli Stati Uniti e del Regno Unito. La 
diffusione non si è limitata a questi due paesi, ma si è estesa in gran parte delle 
economie sviluppate e si tratta di sistemi attualmente in uso. Spesso, però, la loro 
applicazione in alcuni contesti particolari ha dato degli esiti negativi, poiché si tratta di 
sistemi che hanno delle implicazioni non solo economiche, ma anche di natura 
psicologica. I sistemi di pay-for-performance, infatti, sono basati sulla logica 
dell’organizzazione scientifica del lavoro 10  di Taylor, la quale sosteneva che i 
comportamenti dei dipendenti potessero essere modificati con degli incentivi di natura 
economica, poiché i lavoratori non erano altro che individui razionali impegnati a 
perseguire i propri interessi personali. La logica sottesa a questi sistemi sarebbe, quindi, 
quella di motivare i dipendenti a lavorare di più e meglio, tramite degli incentivi 
economici che ripaghino la loro perfomance. Un ruolo importante nella definizione dei 
sistemi di pay-for-performance è svolto anche da altre due teorie: la teoria 
dell’aspettativa di Vroom e la teoria del rinforzo di Skinner (Park & Berry, 2014). La 
prima si basa sulla convinzione che le persone si impegnano a lavorare quando si 
aspettano che raggiungeranno i risultati loro richiesti e che questi saranno ripagati. 
Come si può vedere nella Figura 5, secondo la teoria di Vroom la motivazione dei 
lavoratori deriverebbe quindi da tre elementi: la convinzione che il proprio sforzo si 
tradurrà in una performance (aspettativa), la convinzione che questa performance sarà 
ripagata (strumentalità) e il valore percepito della remunerazione (valenza) (Kelly, 
1996). 
 
 
 
 
 
                                                     
10
 Meglio nota come Scientific Management. 
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Figura 5: La teoria dell'aspettativa e la soddisfazione per il salario. 
 
Fonte: Suff, Reilly, & Cox, 2008, p. 5. 
 
Skinner, da parte sua, ha contribuito alla diffusione della convinzione che ogni 
comportamento umano è la risposta controllabile ad uno stimolo. La sua teoria del 
rinforzo si basa, infatti, sulla convinzione che un comportamento può essere modificato 
da un rinforzo positivo, quale può essere ad esempio una ricompensa. I rinforzi positivi 
rafforzano, quindi, i comportamenti desiderati mostrando un esito che risulta attraente 
per la persona di cui si vuole modificare il comportamento. Di contro, i rinforzi negativi 
tendono a punire dei comportamenti per disincentivarli. Per quanto riguarda i sistemi di 
pay-for-performance, i dipendenti quindi saranno motivati da incentivi di natura 
economica e la loro risposta sarà lo sforzo nel raggiungimento di prestazioni elevate 
(Park & Berry, 2014). Queste teorie danno l’idea che il buon funzionamento dei sistemi 
di pay-for-performance sia semplice da raggiungere per le aziende, poiché sembra sia 
sufficiente offrire degli incentivi monetari per motivare i dipendenti ad impegnarsi nello 
svolgimento del proprio lavoro. Nella realtà dei fatti, però, non è così semplice, poiché 
intervengono diverse variabili a complicare la situazione. Queste variabili sono 
caratteristiche della forza lavoro, delle aziende e dell’ambiente esterno che influenzano i 
comportamenti dei dipendenti e, di conseguenza, le loro performance. È questo il 
motivo per cui non esiste un sistema di pay-for-performance standard applicabile a tutte 
le aziende indistintamente. Un sistema di questo tipo deve essere coerente con la cultura 
organizzativa dell’azienda che lo implementa, con le caratteristiche dei suoi dipendenti 
(età, sesso, provenienza), con le strategie aziendali e soprattutto, con il sistema di 
gestione delle risorse umane nel suo complesso (Perry, Engbers, & Jun, 2009). 
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Oltre alle teorie psicologiche prese in considerazione fino a questo momento, a 
fondamento dei sistemi retributivi basati sulla misurazione delle performance, c’è la 
teoria economica degli incentivi
11
. Secondo questa teoria, dopo la loro assunzione, nei 
dipendenti scatta il meccanismo del moral hazard. Si tratta di una forma di 
opportunismo che vede i dipendenti svolgere il proprio lavoro minimizzando la fatica e 
perseguendo i propri interessi, anziché quelli del proprio datore di lavoro. Il livello di 
impegno e di fatica non possono essere inclusi nel contratto, perché ci sono delle azioni 
dei dipendenti che non sono controllabili dai datori di lavoro, per questo è necessario 
motivarli a svolgere quelle azioni. L’impegno è un costo per i lavoratori e, secondo 
questa teoria, l’unico modo per motivarli ad impegnarsi è ripagare questo costo con una 
retribuzione legata alle prestazioni lavorative (Baron & Kreps, 1999). 
2.1. Perché le aziende decidono di remunerare la performance? 
Il motivo principale per cui le aziende decidono di adottare un sistema di pay-
for-performance è legato alla concezione dello stesso come uno strumento per allineare 
i comportamenti individuali dei lavoratori con gli obiettivi aziendali. Vengono, infatti, 
comunicati ai dipendenti gli obiettivi di cui ci si aspetta il raggiungimento, il quale 
viene legato a degli incentivi. I dipendenti, vedendo una parte del proprio salario 
vincolata alle proprie performance, dovrebbero risultare più motivati ad impegnarsi nel 
raggiungimento dei risultati richiesti dall’azienda. 
Spesso il pay-for-performance è utilizzato, oltre che per motivare i dipendenti 
già presenti in azienda, anche per attirare dal mercato del lavoro esterno dei candidati 
fortemente motivati e propensi all’impegno. Si attiva infatti un meccanismo di 
autoselezione, che porta le persone poco motivate o con poco spirito di sfida a non 
proporsi come candidati per le selezioni in un’azienda che adotta il pay-for-performance 
(Baron & Kreps, 1999). Le persone poco motivate sono più propense a scegliere dei 
posti di lavoro in cui la retribuzione è fissa o legata all’anzianità, in contesti in cui la 
competizione è bassa. 
Oltre ad attrarre candidati motivati, gli schemi di pay-for-performance riescono 
anche a trattenere i dipendenti più performanti presso le aziende che li applicano, 
mentre spingono al licenziamento i dipendenti che si impegnano meno. In generale, con 
                                                     
11
 Nota anche come “Modello Principale-Agente” o “Teoria dell’agenzia”. 
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il pay-for-performance, i livelli dei salari medi sono più alti rispetto agli altri sistemi 
retributivi e questo è un fattore che trattiene i dipendenti e abbassa il tasso di turnover, 
favorendo la stabilità sia per i lavoratori che per l’azienda stessa (Durham & Bartol, 
2009). 
Un altro motivo per cui spesso si decide di adottare il pay-for-performance è la 
volontà dell’azienda di fornire ai dipendenti informazioni riguardanti le sue priorità e 
aspettative riguardo alle prestazioni. Definendo chiaramente i risultati attesi, le aziende 
mandano dei segnali ai dipendenti riguardo a ciò che si aspettano da loro (Sutton & 
Pfeffer, 2011). Spesso, infatti, i segnali comunicati anche indirettamente dalle politiche 
aziendali sono discordanti o poco coerenti e ciò può portare i dipendenti ad agire, anche 
involontariamente, in contrasto con gli interessi dell’azienda. 
2.2. I requisiti di efficacia e i diversi sistemi di pay-for-performance 
Prima di decidere riguardo all’adozione o meno di un qualsiasi schema di 
retribuzione, è necessario che l’azienda stabilisca chiaramente quali sono gli obiettivi 
che intende perseguire. Questa fase di definizione e comunicazione degli obiettivi sarà 
utile anche a posteriori per valutare il successo o l’insuccesso della strategia di 
retribuzione adottata. 
Il pay-for-performance richiede dei requisiti minimi di efficacia che riguardano 
le caratteristiche dell’azienda che lo implementa, si tratta perlopiù di requisiti generali 
che sono alla base di tutti i sistemi di retribuzione. Ad esempio, è necessario che un 
sistema di retribuzione sia equo, cioè che le differenze tra i salari debbano essere 
giustificate da criteri oggettivi e condivise dai dipendenti. Un sistema di retribuzione 
deve essere competitivo, cioè deve essere in linea con le politiche salariali del mercato 
del lavoro esterno. Altri due requisiti di efficacia importanti sono la capacità di motivare 
i dipendenti e la selettività, quest’ultima intesa come congruenza con i comportamenti 
che si vogliono rafforzare, con le motivazioni dei dipendenti e con le loro prestazioni. 
Un sistema di retribuzione, inoltre, deve essere flessibile in modo da poter essere 
adattato alle strategie aziendali, in quanto ai sistemi retributivi è richiesto di rafforzare i 
fattori di successo e di eliminare quelli che sono i punti deboli per l’azienda. Inoltre, i 
sistemi retributivi devono essere coerenti con la situazione economica dell’azienda, in 
modo che questa possa coprire interamente i propri costi del lavoro. Infine, come già 
accennato, uno schema retributivo deve essere coerente con la cultura organizzativa, 
22 
 
anche se può essere uno strumento per contribuire al suo cambiamento (Gabrielli, 
2005). 
In base alle motivazioni per cui si decide di implementare un sistema di pay-for-
performance e in base alle caratteristiche aziendali, si può decidere fra tre diversi livelli 
di applicazione: individuale, di gruppo o aziendale. 
I sistemi di pay-for-performance individuali possono essere, a loro volta, di tre 
tipi. I primi sono i sistemi di incentivazione tradizionali, come la paga a cottimo 
(quando ai dipendenti viene corrisposta una percentuale per ogni unità prodotta o 
servizio offerto) e le vendite a provvigione (quando ai dipendenti viene erogata una 
percentuale delle vendite o una somma di denaro fissa per ogni unità venduta); il 
secondo tipo è la retribuzione variabile legata alla performance, la cui forma più 
popolare è l’erogazione forfettaria di bonus al raggiungimento di determinati obiettivi; il 
terzo ed ultimo tipo è la retribuzione basata sul merito, in presenza della quale i 
dipendenti vengono premiati con aumenti di paga in base ai loro comportamenti o 
risultati passati. 
I sistemi di pay-for-performance di gruppo, invece, prevedono una retribuzione 
basata sulla misurazione delle prestazioni di piccoli gruppi o team, i quali sono 
composti da individui che operano in modo interdipendente nello svolgimento di una 
prestazione lavorativa. 
Infine, ci sono i sistemi di remunerazione della performance applicati a livello 
aziendale che sono quelli di più recente concezione e diffusione. Possono essere 
anch’essi di tre tipi: il gain-sharing, il profit-sharing, e le stock-option. Il primo tipo 
prevede che l’azienda condivida con i propri dipendenti parte degli utili derivanti 
dall’aumento della loro produttività o dal raggiungimento di determinati obiettivi che 
erano stati prefissati; il secondo prevede l’erogazione di pagamenti12 ai dipendenti legati 
ai risultati economico-finanziari dell’azienda; infine, il terzo tipo, che ha avuto larga 
diffusione a partire dagli anni ’90, prevede che i dipendenti possano acquistare un certo 
numero di azioni dell’azienda per cui lavorano ad un prezzo fisso per un periodo di 
tempo definito (Durham & Bartol, 2009). 
                                                     
12
 Questi pagamenti possono avvenire nel breve periodo in contanti, o possono essere rimandati al 
momento del pensionamento, oppure possono avvenire secondo una combinazione di entrambi i modi. 
Spesso, tuttavia, le aziende usano i pagamenti differiti poiché ne ricavano dei vantaggi fiscali (Durham & 
Bartol, 2009). 
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I diversi tipi di pay-for-performance non sono adatti a tutte le aziende, ma in 
base alle loro caratteristiche e a quelle del contesto in cui operano, possono essere 
adottate con successo oppure essere fallimentari. I sistemi individuali, ad esempio, non 
funzionano in aziende che promuovono una cultura organizzativa cooperativa che 
enfatizza il lavoro in team, poiché spesso nei lavori di gruppo è difficile valutare il 
contributo individuale di ogni componente e potrebbero, inoltre, scattare dei 
meccanismi di competizione individuale che nei team sono controproducenti. È 
importante anche che i sistemi di pay-for-performance di tipo individuale siano 
giustificati da criteri di valutazione e di determinazione del salario che siano 
comprensibili dai dipendenti. Infatti, spesso accade che i dipendenti tendano a 
comparare il proprio salario con quello dei propri colleghi e potrebbero non 
comprendere, e quindi ritenere ingiuste, le differenze nelle retribuzioni. Ciò potrebbe 
causare demotivazione e potrebbe diffondersi un senso di ingiustizia, sia distributiva 
che procedurale
13
. Tuttavia, se la forza lavoro è eterogenea, sistemi di questo tipo 
possono servire a legittimare i differenziali salariali tra le diverse categorie di 
dipendenti. Infine, il pay-for-performance individuale può non rapportarsi bene con i 
lavori che prevedono un’alta componente di creatività, che comporta una difficile 
misurazione del contributo del dipendente. 
Per quanto riguarda gli schemi di pay-for-performance di gruppo, essi non si 
confanno ad aziende in cui viene enfatizzato l’impegno individuale e in cui i lavori sono 
svolti in modo indipendente ed autonomo. Si adattano bene, d’altra parte, ad aziende 
high-commitment che enfatizzano la cooperazione ed il lavoro di squadra, nonostante, 
anche in questi casi, si possano presentare delle complicazioni. Il problema che si 
incontra più di frequente è quello del free-rider, si tratta del comportamento di alcuni 
individui che non si impegnano a dare il proprio contributo ai risultati del gruppo, ma 
traggono vantaggio dal lavoro dei restanti componenti (ad esempio, ricevono la parte 
della retribuzione legata alle performance del proprio team, senza in concreto aver 
contribuito allo svolgimento del lavoro). Questo problema può essere risolto, ad 
esempio, attraverso il monitoraggio reciproco che funziona meglio soprattutto nei 
piccoli gruppi. Un’altra soluzione può essere data dalla determinazione di una 
                                                     
13
 La giustizia distributiva riguarda la percezione dell’equità nella distribuzione dei salari, mentre la 
giustizia procedurale fa riferimento alla percezione dell’equità nelle procedure che determinano le 
differenze tra le retribuzioni. 
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reciprocità nei compiti dei membri dei team, in questo modo è facilmente individuabile 
un componente del gruppo che non si impegna. È possibile anche stabilire delle 
sanzioni sociali all’interno del gruppo per punire gli eventuali free-rider, queste 
sanzioni funzionano meglio se i gruppi hanno delle formazioni stabili nel tempo, poiché 
delle sanzioni da parte di colleghi che si conoscono da molto tempo e con cui si dovrà 
continuare a lavorare per un lungo periodo hanno più effetto di sanzioni ricevute da 
sconosciuti con cui presto non si avrà più niente a che fare. Inoltre, nei team che durano 
nel tempo si stabiliscono dei legami che portano ad internalizzare il benessere degli 
altri, favorendo la cooperazione e riducendo di fatto il problema del free-rider. L’effetto 
positivo delle soluzioni presentate si riduce all’aumentare della grandezza dei gruppi e 
al diminuire della durata della collaborazione tra i componenti di un team (Baron & 
Kreps, 1999). 
Quando i gruppi diventano molto grandi, fino a raggiungere la totalità (o quasi) 
dei dipendenti, è bene utilizzare dei sistemi di pay-for-performance che siano applicati a 
livello aziendale. Anche in questi casi, tuttavia, si incontrano delle difficoltà. Ad 
esempio, per quanto riguarda i sistemi di profit-sharing e soprattutto nelle aziende di 
grandi dimensioni, spesso è difficile stabilire quale sia il reale impatto del contributo 
individuale di un dipendente sui profitti. Il profit-sharing, inoltre, comprende fattori 
esterni, come quelli finanziari, che non sono controllabili dai dipendenti e questo 
potrebbe influire sulla loro motivazione all’impegno. Quest’ultima è spesso influenzata 
negativamente anche quando le aziende decidono di rimandare i pagamenti al momento 
del pensionamento. Questa decisione, infatti, comporta per i dipendenti l’impossibilità 
di godere nell’immediato della remunerazione delle proprie prestazioni e può portare ad 
un abbassamento della loro produttività (Durham & Bartol, 2009). Per i piani di stock-
option, invece, è cruciale la fase di comunicazione ai dipendenti, essa deve essere chiara 
nel mettere in evidenza i legami tra l’impegno nelle prestazioni lavorative e la 
ricompensa economica, ma anche lo scopo dell’implementazione del piano e i 
meccanismi del suo funzionamento. È importante che i dipendenti capiscano il motivo 
per cui ottengono le opzioni, altrimenti potrebbero darle per scontate e non impegnarsi 
per ottenerle. I dipendenti, inoltre, devono essere messi nella condizione di comprendere 
in che modo, con il loro contributo al successo dell’azienda, possono influenzare il 
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prezzo delle azioni. Solo in questo modo i piani di stock-option possono influenzare il 
comportamento dei dipendenti, motivandoli all’impegno (Gabrielli, 2005). 
In alcuni casi sono stati proposti dei modelli misti, in cui gli incentivi si basano 
sia sulle performance individuali, sia su quelle di gruppo. Tuttavia, è stato dimostrato 
che spesso i team a cui vengono applicati questi modelli misti hanno performance più 
basse dei gruppi in cui il livello di applicazione è individuale o di gruppo (Durham & 
Bartol, 2009). 
2.3. Le fasi della progettazione 
Le aziende, dopo aver deciso di adottare un sistema di pay-for-performance, 
passano alla fase di progettazione del piano, operazione che prevede diversi passaggi. 
La prima fase prevede la definizione degli obiettivi da raggiungere che devono essere 
messi in relazione con la parte di retribuzione variabile. Per conoscere gli obiettivi che 
sono importanti per l’azienda, è necessario sviluppare un modello di business che ne 
enfatizzi il vantaggio competitivo. Solo avendo chiaro questo modello, si potranno 
fissare gli obiettivi ai vari livelli aziendali, senza correre il rischio di premiare i 
dipendenti per delle performance di poca importanza. Stabilendo gli obiettivi da 
raggiungere, l’azienda comunica un messaggio chiaro ai dipendenti su quali 
comportamenti ci si aspetta da loro. In questa fase, l’azienda deve assicurarsi però che i 
dipendenti a cui intende applicare il sistema di retribuzione abbiano le competenze e le 
capacità necessarie per lo svolgimento delle performance che saranno associate al 
salario. Una volta che si è certi di avere in azienda dei dipendenti adatti o una volta 
assunti nuovi dipendenti, bisogna comunicare loro, non solo i risultati da perseguire, ma 
anche i meccanismi di funzionamento dello schema retributivo. È inoltre di grande aiuto 
ai dipendenti ricevere feedback sui loro progressi nelle performance. 
Dopo la comunicazione, si può passare alla fase della determinazione 
quantitativa degli incentivi. Questi devono avere valore per i dipendenti ed essere 
considerati sufficienti per motivare un maggiore impegno nei compiti loro richiesti. Gli 
incentivi, inoltre, devono ripagare i rischi che affrontano i dipendenti. Questi ultimi 
sono avversi al rischio ed hanno bisogno dei giusti incentivi per poter essere motivati ad 
affrontare le incertezze dei risultati insite negli schemi di pay-for-performance. 
Dopo aver determinato l’ammontare degli incentivi, si passa alla fase finale che 
consiste nello stabilire se estendere il sistema a livello individuale, di team o aziendale. 
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Abbiamo già illustrato le differenze tra questi tre livelli e ne abbiamo analizzato i pro e i 
contro in base alle caratteristiche delle aziende e dell’organizzazione del personale. 
Quindi sappiamo già che per prendere questa decisione è necessario tenere in 
considerazione diversi fattori come: le finalità per cui il management decide di 
introdurre il sistema, la natura dei compiti (individuali o collettivi), la possibilità di 
misurare la performance e la cultura organizzativa (Durham & Bartol, 2009). 
 
Figura 6: Le fasi della progettazione di un sistema di pay-for-performance. 
 
 
2.4. L’importanza della motivazione intriseca 
Nel trattare le diverse fasi della progettazione di un sistema di retribuzione 
basato sulle performance, abbiamo volutamente lasciato da parte per un momento una 
fase fondamentale che riguarda la determinazione di incentivi non monetari per 
alimentare la motivazione intrinseca dei dipendenti. 
Heath (1999) parla di “pregiudizio estrinseco degli incentivi” facendo 
riferimento al fatto che tendenzialmente si ritiene che le persone siano più motivate 
dagli incentivi estrinseci e meno motivate dagli incentivi intrinseci rispetto a sé stessi. 
Questa credenza porta le aziende a sopravvalutare l’importanza di incentivi come i 
bonus o la sicurezza dell’impiego e a sottovalutare gli incentivi intriseci, come ad 
esempio l’acquisizione di nuove conoscenze. 
Definire quali sono le performance richieste ai 
dipendenti  
Valutare se i dipendenti hanno le giuste competenze 
per raggiungere gli obiettivi stabiliti 
Determinare l'ammontare degli incentivi 
Stabilire il livello (individuale, di gruppo o aziendale) 
a cui estendere il sistema 
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Nei sistemi di pay-for-performance si assume che i lavoratori diano valore al 
denaro, ma è necessario tenere conto del fatto che i dipendenti possono non essere 
interessati ad aumenti nella retribuzione se, ad esempio, la performance richiesta 
implica il sacrificio di valori personali ed etici, oppure se l’ambiente di lavoro non è 
stimolante. Talvolta, quindi, gli incentivi estrinseci possono minare la motivazione 
intrinseca. Per aumentare quest’ultima, l’azienda può offrire diversi incentivi non 
monetari, come ad esempio: l’assegnazione di incarichi di lavoro importanti o obiettivi 
sfidanti e stimolanti cui viene associato un feedback continuo, la concessione di 
autonomia nello svolgimento dei lavori, l’elargizione di elogi per dei contributi 
eccezionali, il permesso di svolgere il lavoro per cui viene espressa una preferenza, 
oppure la creazione di un ambiente di lavoro piacevole e informale (Durham & Bartol, 
2009). Gli incentivi non monetari fanno leva sui desideri dei dipendenti legati allo status 
sociale, alla sensazione di appartenenza al gruppo o al miglioramento personale e non ai 
riconoscimenti economici. Per questo motivo alle aziende conviene offrire questo tipo 
di incentivi e non eccedere con l’offerta di quelli finanziari, sia per ridurre il costo del 
lavoro, sia per evitare di attrarre candidati interessati solo agli alti guadagni e privi di 
alte motivazioni intrinseche. Questo interessa soprattutto ad aziende in cui i contratti 
sono incompleti, le performance sono difficili da monitorare, i compiti sono ambigui o 
prevedono un’alta componente creativa, quindi, l’offerta di ricompense monetarie 
troppo alte potrebbe causare un comportamento opportunistico dei dipendenti (Stout, 
2014). 
È interessante lo studio di Luthans e Stajkovic (2009) che dimostra l’importanza 
dei riconoscimenti informali per migliorare le performance dei dipendenti. Essi fanno 
una distinzione netta tra riconoscimenti formali e informali. I primi sono promossi da 
programmi aziendali, prevedono solitamente delle cerimonie pubbliche e la consegna di 
simboli materiali (targhe e/o medaglie), l’esempio più popolare è il riconoscimento 
dell’impiegato del mese. Le aziende che adottano questi programmi, devono stare 
attente a metterli in atto con costanza, poiché altrimenti potrebbero sembrare falsi agli 
occhi dei dipendenti, perdendo di credibilità. I secondi, invece, sono apprezzamenti 
sinceri fatti da un individuo ad un altro individuo
14
 per riconoscere l’esecuzione di una 
buona performance e possono essere verbali o scritti, ad esempio tramite e-mail. Si 
                                                     
14
 Possono essere fatti anche da un team di lavoro ad un altro team, per questo motivo vengono definiti 
anche “riconoscimenti sociali” (Luthans & Stajkovic, 2009, p. 240). 
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tratta di riconoscimenti che fanno molto piacere a chi li riceve, soprattutto se a farli è 
una persona che in azienda gode di molto rispetto o ricopre una posizione importante. I 
dipendenti sono più motivati ad impegnarsi in quelle attività per cui ricevono dei 
riconoscimenti informali. Questo dovrebbe mostrare chiaramente come la motivazione 
intrinseca spesso sia più importante degli incentivi estrinseci, e come anzi in molti casi i 
secondi distruggono la prima. Diversi studi hanno dimostrato che gli incentivi di natura 
monetaria cambiano solo in modo temporaneo le azioni dei dipendenti, poiché una volta 
venuti meno, il loro comportamento torna ad essere quello di prima. Inoltre, tanto più un 
lavoro prevede creatività ed inventiva, tanto più gli incentivi monetari non funzionano, 
perché i dipendenti tendono a fare soltanto ciò che viene loro chiesto e diventano 
avversi al rischio. I sistemi di pay-for-performance implicano che i dipendenti coinvolti 
siano controllati per essere valutati e questo aspetto spesso è demotivante, poiché più si 
ha la percezione di essere manipolati, più si perde interesse in quello che si fa. Inoltre, il 
mancato raggiungimento delle performance legate agli incentivi, comporta una 
delusione che equivale in tutto e per tutto ad una punizione (Kohn, 1993). L’effetto 
degli incentivi, insomma, varia a seconda della loro natura (monetaria oppure no), del 
modo in cui interagiscono con le motivazioni intrinseche e dei segnali che mandano ai 
dipendenti (Gneezy, Meier, & Rey-Biel, 2011). 
2.5. La valutazione delle performance  
La fase finale di un sistema di pay-for-performance prevede che le prestazioni 
dei dipendenti siano soggette a valutazione. Anche in questa fase si incontrano diversi 
problemi, poiché esistono modi molto diversi per misurare le performance e poiché 
queste ultime spesso sono ambigue e difficili da valutare. Per pianificare un sistema di 
valutazione è necessario considerare, innanzitutto, se il sistema adottato è individuale, di 
gruppo o aziendale. È necessario quindi stabilire se bisogna valutare la performance in 
termini assoluti o relativi (ne sono un esempio le valutazioni comparative). È 
importante, inoltre, decidere chi debba svolgere la valutazione, se un supervisore, i 
superiori, i colleghi, i clienti, oppure se ognuno di questi debba valutare un aspetto 
diverso per ottenere un feedback a 360°. Sono molto diffusi anche i sistemi di 
Management by Objectives (MBO) in cui la valutazione è svolta in base al 
raggiungimento di obiettivi precedentemente prefissati dall’azienda o dai dipendenti 
stessi. 
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I problemi che si presentano in fase di valutazione sono dati perlopiù dalla 
percezione dell’equità dei sistemi applicati. I dipendenti devono essere sicuri che ci sia 
giustizia distributiva, cioè che la loro valutazione sia equa rispetto a quella dei propri 
colleghi. È molto importante, inoltre, il senso di giustizia procedurale, cioè la 
percezione dell’equità delle procedure necessarie allo svolgimento della valutazione. 
Per questo motivo chi valuta deve essere un individuo (o un gruppo) informato e 
neutrale, affinché possa dare delle valutazioni oggettive e non legate ad interessi 
individuali o di terzi. Affinché la procedura sia accettata da tutti, è di grande importanza 
anche la comprensione dei criteri di valutazione da parte dei dipendenti. Accade spesso 
che le valutazioni non siano condivise dai dipendenti e ciò comporta la loro 
demotivazione a danno dell’azienda. Non esiste un metodo di misurazione delle 
performance che sia giusto in assoluto, ma sono le aziende a dover capire quale sia il 
sistema più adatto a loro e spesso questo purtroppo avviene solo in seguito al fallimento 
di un sistema (Baron & Kreps, 1999). 
2.6. Sistemi di successo? 
In seguito a questa analisi dei vantaggi e degli svantaggi apportati dai sistemi di 
pay-for-performance alle aziende che li implementano e degli effetti sulla motivazione 
dei dipendenti, è possibile formulare un giudizio su questi schemi retributivi. Essi si 
fondano sulla convinzione, molto spesso sbagliata, che gli incentivi finanziari 
funzionino come stimoli per la motivazione di tutti i dipendenti. I lavoratori, però, sono 
molto più sensibili alle riduzioni salariali che non agli aumenti. Le prime causano infatti 
un forte calo della motivazione, mentre alle seconde non corrisponde necessariamente 
un aumento della stessa (Kohn, 1993). Anzi, può accadere che, quando i dipendenti 
ritengono che la loro retribuzione è maggiore del dovuto, possano ridurre la loro 
produttività, anziché migliorare le proprie performance (Park & Berry, 2014). Questo 
mette in luce come le premesse stesse dei sistemi di pay-for-performance siano fallaci. 
Inoltre, nei paragrafi precedenti sono stati evidenziati i maggiori problemi che le 
aziende incontrano nelle varie fasi di implementazione e si tratta principalmente di 
problemi che riguardano la determinazione delle performance da collegare alla 
retribuzione e la percezione di iniquità dei sistemi di valutazione da parte dei 
dipendenti. Bisogna inoltre tenere conto dei problemi specifici delle singole aziende che 
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adottano i sistemi di pay-for-performance, problemi che possono essere eventuali 
incoerenze interne o esterne (Baron & Kreps, 1999). 
A causa dei motivi esposti non si può considerare la pratica del pay-for-
performance come una pratica tendenzialmente di successo, anzi sono numerosi i casi di 
fallimento di questo tipo di sistema retributivo. Riuscire a progettare un sistema che 
risponda allo stesso tempo sia alle esigenze dell’azienda che a quelle dei dipendenti è 
un’operazione estremamente delicata e complessa. Nella maggior parte dei casi è 
inevitabile che le aziende subiscano almeno un insuccesso del pay-for-performance 
prima che possano sperimentarne una forma più idonea. Si tratta quindi di pratiche che 
dovrebbero essere adottate da aziende che si trovano nella loro fase di maturazione e 
sono quindi stabili e consolidate, oppure da aziende che si trovano in una fase di 
cambiamento e necessitano quindi di nuove strategie per aumentare la produttività e 
rimanere competitive sul mercato. È sconsigliabile, invece, implementare i sistemi di 
pay-for-performance in aziende appena fondate o nella fase di crescita, si tratta infatti di 
periodi fortemente incerti per le aziende che hanno ancora dimensioni limitate e pochi 
profitti. 
Per concludere, i sistemi di retribuzione basati sulla valutazione delle 
performance dei lavoratori hanno successo solo in alcuni casi, che comunque sono 
molto più rari dei casi di insuccesso. I fattori che le aziende devono tenere in 
considerazione in fase di progettazione sono numerosi e variano a seconda delle 
caratteristiche delle singole aziende. Inoltre, i comportamenti e le reazioni dei 
dipendenti sono pressoché imprevedibili e questo è il fattore più incerto che le aziende 
devono affrontare e quello che tendenzialmente causa più problemi.  
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Capitolo 3. Implementazione dei sistemi di retribuzione 
basata sulla performance nelle aziende giapponesi. 
All’inizio degli anni ’90 alcune delle più grandi aziende giapponesi 
cominciavano a guardare con interesse ai sistemi di retribuzione di tipo occidentale 
basati sulla performance dei dipendenti. L’esigenza scaturiva da diversi cambiamenti 
avvenuti nel contesto sia interno che esterno alle aziende, che di seguito cercheremo di 
trattare singolarmente. 
Uno dei cambiamenti da cui nasceva l’esigenza di un sistema retributivo basato 
sulla performance era di tipo demografico e riguardava l’invecchiamento della 
popolazione giapponese. Nel 1989 l’11,6% della popolazione aveva dai 65 anni in su, 
fino a raggiungere un tasso del 20% alla fine del ventesimo secolo (Coulmas, 2007). Di 
conseguenza anche l’età media della forza lavoro era alta e, poiché il sistema di 
retribuzione e promozione tradizionale era principalmente basato sull’età dei dipendenti 
e sugli anni trascorsi in azienda, questo comportava un aumento considerevole del costo 
del lavoro (Conrad, 2005). L’introduzione di sistemi basati sulle prestazioni dei 
dipendenti poteva rappresentare una possibile soluzione a questo problema, molte 
aziende giapponesi infatti si erano addentrate nei nuovi sistemi spinte dalla volontà di 
ridurre il costo del lavoro. 
Un secondo fattore, considerato da Abe (2007) una delle cause dell’adozione dei 
sistemi di pay-for-performance da parte delle aziende giapponesi, era l’innovazione 
tecnologica. In particolare negli anni ‘90, con lo sviluppo e la diffusione delle nuove 
teconologie le aziende iniziavano a richiedere dipendenti che avessero delle competenze 
diverse da quelle che erano state utili fino a quel momento. Pertanto, le competenze dei 
dipendenti a metà carriera e di quelli più anziani iniziavano ad essere considerate 
obsolete. Fino a quel momento, però, il grado di abilità dei lavoratori era stato messo in 
correlazione diretta con gli anni di servizio in azienda, quindi i salari aumentavano con 
l’anzianità perché si riteneva che di pari passo crescessero l’abilità e l’esperienza dei 
dipendenti, che per questo motivo dovevano ricevere una retribuzione più alta. Con 
l’avanzamento tecnologico, invece, i lavoratori più anziani non erano necessariamente i 
più qualificati, perché erano i nuovi assunti ad avere le caratteristiche richieste dalle 
aziende. Per questo motivo era diventato inopportuno continuare a mantenere il legame 
diretto tra la retribuzione e l’anzianità dei dipendenti. Mantenere questa relazione, 
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infatti, avrebbe potuto comportare almeno due conseguenze negative: la prima riguarda 
il clima aziendale, poiché si sarebbe potuto diffondere un senso di ingiustizia 
distributiva, in quanto i nuovi dipendenti più qualificati avrebbero confrontato il proprio 
salario con quello decisamente più alto dei dipendenti più anziani ma meno qualificati e 
non avrebbero ritenuto equo il trattamento loro riservato; la seconda conseguenza 
riguarda la difficoltà che l’azienda avrebbe potuto riscontrare nell’attrarre nuovi 
dipendenti con le giuste competenze, nuovi talenti che potessero apportare un valore 
aggiunto all’azienda e che fossero motivati e intenzionati a restare. Iniziando a 
riscontrare questo tipo di problemi, le aziende giapponesi avevano pensato bene di 
implementare nuovi sistemi di retribuzione e promozione che potessero essere ritenuti 
più equi dai dipendenti più giovani e qualificati. 
Un terzo possibile fattore che aveva portato le aziende a rivolgere lo sguardo 
verso i sistemi di retribuzione diffusi in occidente era il cambiamento avvenuto nella 
governance aziendale. Dopo lo scoppio della bolla speculativa, le aziende giapponesi 
avevano rivolto la loro attenzione più agli interessi di breve periodo degli azionisti, che 
a quelli di lungo periodo degli stakeholder principali. Inoltre un altro importante 
cambiamento nella governance aziendale era imputabile alla globalizzazione: essa 
aveva contribuito a cambiare la composizione degli shareholder di molte aziende, che 
avevano quindi visto aumentare le partecipazioni estere (Abe, 2007). Le aziende con un 
alto numero di quote straniere erano state incoraggiate ad introdurre sistemi di gestione 
del personale basati sul merito, per andare incontro agli interessi degli investitori 
occidentali. 
La stagnazione economica a cui aveva assistito il Giappone negli anni ’90 può 
essere considerata la quarta causa del cambiamento di rotta dei sistemi di gestione delle 
risorse umane. Le aziende che in passato aumentavano annualmente gli stipendi ai 
dipendenti in base al sistema basato sull’anzianità confidavano nel fatto che avrebbero 
fatto profitti sempre più alti nel tempo. Un sistema di questo tipo, infatti, poteva 
funzionare solo in presenza di una sostenuta crescita economica, mentre, in un periodo 
di stagnazione economica in cui le aziende devono ridimensionarsi per poter 
sopravvivere, la maggior parte di esse non può più contare su risultati positivi nel lungo 
periodo, pertanto dovrà adattarsi ed adottare sistemi più flessibili di retribuzione come il 
pay-for-performance (Jo, 2006). In questo modo le retribuzioni non aumenterebbero in 
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modo automatico e il costo del lavoro, che fino a quel momento aveva un’alta 
componente fissa, diventerebbe sempre più variabile, a vantaggio delle aziende. 
Il quinto fattore che aveva determinato la diffusione del Seikashugi è rinvenibile 
nel fatto che negli anni ’90 il sistema di retribuzione e di promozione basato 
sull’anzianità era stato messo sotto accusa perché ritenuto colpevole di essere la causa 
dell’aku byodo (cattivo egualitarismo), un egualitarismo eccessivo, che, anziché essere 
positivo, prendeva delle connotazioni negative poiché non motivava i dipendenti a 
distinguersi dalla massa e rappresentava un vero e proprio “invito alla pigrizia” (Magara 
& Sacchi, 2013, p. 36). In quel periodo in Giappone stavano avvenendo dei 
cambiamenti sociali di non poco conto, le nuove generazioni non avevano più la stessa 
sicurezza di impiego che aveva avuto in passato la generazione del boom delle nascite. 
Quest’ultima era nota per la propria dedizione al lavoro e per la lealtà all’azienda, per il 
sacrificio della vita privata e familiare a favore della carriera, il tutto veniva poi ripagato 
sia con ricompense monetarie che con gratificazioni, promozioni e con il 
riconoscimento nella società di uno status sociale adeguato. In quel periodo il karoshi
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faceva onore perché era considerato la conseguenza di un altissimo impegno in azienda 
e simboleggiava il massimo sacrificio di un lavoratore. La nuova generazione, invece, 
non aveva più la stessa sicurezza di un impiego a vita, si trovava in un momento in cui il 
mercato del lavoro era molto più flessibile e le posizioni irregolari erano molto diffuse. 
Per tutti questi motivi essa non era disposta agli stessi sacrifici della generazione 
precendente, anzi li vedeva come una violazione dei propri diritti.  In risposta all’aku 
byodo, che aveva portato i lavoratori a perdere il senso della competitività e li aveva 
appiattiti nella loro comoda posizione a vita, si andava diffondendo il principio della 
meritocrazia. Pertanto i vecchi schemi di gestione delle risorse umane venivano 
percepiti come ingiusti ed era questo, infatti, il periodo in cui le aziende iniziavano ad 
adottare modelli di gestione del personale di tipo occidentale (Debroux, 1996). I 
lavoratori della nuova generazione erano più concentrati su se stessi che sulla propria 
                                                     
15
 Il karoshi è definito come morte per sovraccarico di lavoro. Negli anni ’80 è stato riconosciuto dalla 
legge giapponese come causa di morte; se una morte viene riconosciuta come karoshi, il governo eroga 
alle famiglie del defunto circa 20000$ all’anno e le aziende sono tenute a corrispondere degli elevati 
risarcimenti (The Economist, 2007). 
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carriera e questa tendenza si mostrava esplicitamente nell’aumento del tasso di turnover 
nei primi tre anni di lavoro
16
. 
In sostanza, sono molti i fattori che vengono considerati come cause 
dell’avvicinamento delle aziende giapponesi ai sistemi di pay-for-performance di tipo 
occidentale, anzi questo avvicinamento veniva avvertito quasi come un’esigenza. Non a 
caso, nel 1995 il Nikkeiren (Federazione giapponese delle associazioni dei lavoratori) 
aveva pubblicato una proposta dal titolo “Lo stile manageriale giapponese nella nuova 
era” in cui prospettava un cambiamento nel sistema occupazionale e in quello salariale, 
affinché andassero nella direzione della valorizzazione delle capacità professionali e 
della qualità del lavoro, piuttosto che dell’età e degli anni di anzianità. 
La cultura aziendale giapponese degli anni ’90 era, però, nettamente differente 
da quella occidentale di stampo anglosassone, di conseguenza l’adozione di un sistema 
di gestione del personale non coerente com quella cultura avrebbe potuto avere delle 
conseguenze negative sotto molti punti di vista. Per questo motivo le aziende giapponesi 
che si muovevano per prime in questa direzione avevano implementato dei sistemi di 
retribuzione che si adattassero meglio alla cultura del lavoro prevalente in Giappone, 
apportando delle modifiche ai sistemi prevalenti in occidente. 
3.1. Il Seikashugi 
La risposta giapponese ai sistemi di gestione del personale di stampo occidentale 
basati sulla misurazione della performance è stata il Seikashugi, parola che letteralmente 
significa “orientato ai risultati” e che sta ad indicare, non solo una pratica retributitiva, 
ma un vero e proprio sistema di gestione delle risorse umane basato sulla valutazione 
delle prestazioni lavorative dei dipendenti. 
Volendo passare velocemente in rassegna le differenze principali tra il sistema di 
pay-for-performance adottate negli Stati Uniti ed il Seikashugi possiamo dire che: nel 
primo, generalmente, la determinazione dei salari tiene conto dei risultati aziendali o di 
quelli conseguiti a livello di team, il secondo invece fa riferimento alle performance 
individuali dei dipendenti; poi, mentre il primo è orientato al lungo periodo, il secondo 
guarda ai risultati di breve periodo; infine, il Seikashugi viene generalmente abbinato 
alla pratica dell’impiego a vita, al contrario del sistema americano che prevede pratiche 
                                                     
16
 Il tasso di turnover nei primi tre anni lavorativi era passato dal 20% nel 1992 al 35% nel 2005 ed era in 
continuo aumento (Jo, 2006). 
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d’impiego più flessibili. Per quanto riguarda quest’ultimo punto, le aziende giapponesi 
ritengono che l’unione dell’impiego a vita e del Seikashugi possa tenere alto il morale 
dei dipendenti e motivarli a migliorare le proprie performance (The Japan Institute for 
Labour Policy and Training, 2009). 
Il Seikashugi non ha una struttura standard, ma assume delle forme diverse a 
seconda delle caratteristiche dell’azienda che lo implementa. Nel corso degli anni si è 
arrivati a distinguere diverse categorie di Seikashugi: dalla categoria base che lega la 
retribuzione al risultato quantitativo, a quella che tende ad enfatizzare i processi che 
portano ai risultati più che i risultati stessi, fino al Seikashugi che enfatizza il 
raggiungimento degli obiettivi, quindi la performance in sé, ma non la collega al salario 
né alle promozioni (Hishiguro, 2007). In ognuno di questi casi esso si configura come la 
combinazione di diversi elementi che, negli anni ’90, miravano a soddisfare tre esigenze 
principali: l’abolizione del sistema basato sull’anzianità; la trasformazione dei salari da 
costi fissi a costi sempre più variabili; il miglioramento dei sistemi di valutazione del 
personale (The Japan Institute for Labour Policy and Training, 2009). Si può quindi 
notare che, oltre ad un’evidente volontà di ridurre i costi del lavoro ed in particolare la 
loro componente fissa, c’era anche la volontà di modernizzare le pratiche di valutazione 
dei lavoratori che prima erano utilizzate per valutare le conoscenze e non le prestazioni 
di lavoro. 
Se ci concentriamo sulle componenti del sistema di retribuzione prese 
singolarmente, possiamo mettere in evidenza le differenze con il sistema tradizionale 
adottato in Giappone fino a quel momento. Gli elementi che compongono il sistema 
sono: la paga base, le indennità, i bonus, i benefit (come, ad esempio, i pagamenti 
forfettari corrisposti al pensionamento) e il sistema di valutazione del personale. 
I cambiamenti più grandi si riscontrano nella composizione della paga base: essa 
nel sistema tradizionale era composta principalmente da una parte legata all’anzianità 
dei dipendenti e un’altra basata sulle loro competenze che riguardavano, ad esempio, il 
bagaglio di istruzione e formazione che un dipendente portava in azienda, ciò che in 
teoria avrebbe dovuto saper fare, senza che ci fosse bisogno di una dimostrazione 
pratica. Con il Seikashugi, invece, la prima parte viene ridotta o eliminata mentre la 
seconda viene mantenuta solo per i lavoratori che non appartengono a categorie 
manageriali. Per il personale in posizioni manageriali, invece, la componente legata alle 
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competenze viene sostituita da una parte determinata dalla posizione ricoperta in 
azienda. 
Per quanto riguarda le indennità, prima erano di diversi tipi e contribuivano ad 
aiutare i dipendenti nel sostegno delle spese familiari, di trasporto e di alloggio, mentre 
ora vengono incorporate nel salario di base. 
I bonus sono la parte del sistema che vede delle variazioni rilevanti anche per i 
dipendenti che non appartengono al management. Tradizionalmente i bonus erano 
pagati ogni sei mesi e ammontavano al valore della paga base di un numero predefinito 
di mesi e solo una minima parte di essi teneva conto della performance aziendale o di 
quella dei dipendenti. Nel nuovo sistema, invece, sono tendenzialmente divisi in una 
componente fissa ed una variabile legata alla prestazione aziendale, individuale o di 
gruppo. 
Il pagamento forfettario previsto al pensionamento nel sistema tradizionale era 
strettamente collegato all’età e alla posizione all’interno dell’azienda, aumentando 
quindi in modo progressivo nel tempo. Con il Seikashugi invece alcune aziende tendono 
a collegarlo alle performance dei dipendenti ed altre hanno sviluppato sistemi che 
anticipano questo pagamento rendendolo una parte del salario mensile. 
Infine, i sistemi di valutazione, che prima miravano a valutare le competenze del 
personale anche se erano solo potenziali e non effettivamente sfruttate, ora prestano 
maggiore attenzione alle capacità effettive e sfruttabili in azienda e sono meno 
focalizzate sull’anzianità (Conrad, 2010). Diventano, inoltre, sempre più diffusi i 
sistemi di Management by Objectives (MBO), cioè i sistemi di incentivazione per 
obiettivi grazie ai quali la valutazione del personale dovrebbe risultare semplificata, 
poiché viene valutato il raggiungimento o meno degli obiettivi prefissati. Keizer (2005) 
fa una distinzione tra forme di MBO aperte e chiuse. Le prime sono forme più flessibili, 
strutturate in modo da permettere ai dipendenti ed ai supervisori di stabilire i criteri di 
valutazione e di poterli modificare in corso d’opera adattandoli al contesto lavorativo in 
cui vengono applicate. Le forme di MBO che Keizer definisce chiuse sono più rigide, 
caratterizzate da criteri di valutazione predefiniti, di solito di tipo quantitativo e 
richiedono una differenziazione dei dipendenti che di solito si basa sulla posizione 
lavorativa. La differenza tra le due forme sta, oltre che nel grado di flessibilità, anche 
nella maggiore precisione della definizione degli obiettivi nell’MBO aperto rispetto a 
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quello chiuso, quest’ultimo infatti si focalizza maggiormente sulla determinazione dei 
criteri valutativi.  
3.1.1. I fattori che ne hanno influenzato la diffusione 
All’inizio degli anni ’90 le aziende giapponesi si trovavano in un momento 
economico in cui l’avanzamento tecnologico generava insicurezza sul futuro e gli 
obiettivi da perseguire non erano più così chiari come lo erano stati fino ad allora. La 
concorrenza in campo tecnologico, soprattutto statunitense, creava un ambiente 
altamente competitivo che richiedeva alle aziende giapponesi di fissare nuovi obiettivi. 
Un contesto caratterizzato da una tale incertezza potrebbe essere stata una delle cause 
che aveva incoraggiato i manager giapponesi ad adottare nuove soluzioni, anche se 
azzardate e poco collaudate. Non appena le prime aziende avevano iniziato ad 
introdurre e sperimentare le pratiche del Seikashugi, si era scatenato un processo 
imitativo che aveva portato molte altre imprese a lanciarsi in progetti simili. Nel 2004 il 
JILPT (The Japan Institute of Labour Policy and Training) ha sottoposto ad un 
questionario un campione di aziende che avevano dai 200 dipendenti in su, ed ha 
riscontrato che il 57,8% delle aziende che hanno risposto al sondaggio avevano 
introdotto il Seikashugi. Da questi risultati si è dedotta una correlazione tra 
l’introduzione del nuovo sistema e le dimensioni aziendali: si è riscontrato infatti un più 
alto tasso di adozione del Seikashugi tra le aziende con un maggior numero di 
personale, come è visibile nel grafico della Figura 6 (The Japan Institute for Labour 
Policy and Training, 2009). 
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Figura 7: Percentuale di aziende che hanno introdotto il Seikashugi classificate in 
base al numero di lavoratori  (ottobre - dicembre 2004). 
 
Fonte: The Japan Institute for Labour Policy and Training, 2009, p. 108. 
 
Sekiguchi (2013) ha cercato di spiegare l’introduzione del Seikashugi, 
guardando alla sua diffusione come ad un fenomeno di management-fashion che si è poi 
istituzionalizzato nel tempo. Secondo la sua teoria, una causa della diffusione del 
Seikashugi potrebbe essere stata l’ansia causata dai cambiamenti del contesto 
economico giapponese che generavano delle differenze importanti nelle performance 
sia tra le diverse aziende, sia internamente ad esse, tra performance desiderate ed 
effettive. Questo senso di ansia diffusa avrebbe comportato la richiesta di una soluzione 
che ha mobilitato i manager ad adottare il Seikashugi nelle proprie aziende. In 
particolare, si ritiene che l’ansia riguardasse non solo l’ambiente, ma anche la redditività 
delle aziende dovuta ai costi del lavoro elevati e alla bassa produttività dei colletti 
bianchi. Una volta che il Seikashugi si è istituzionalizzato, si sarabbe scatenato l’effetto 
bandwagon (anche noto come “effetto carrozzone”), cioè l’effetto che vede qualcosa 
divenatare più desiderabile agli occhi di chi non la possiede, per il semplice motivo che 
in molti la possiedono. In questo caso particolare, una nuova pratica manageriale viene 
adottata, non per le sue caratteristiche tecniche, ma perché in molti la hanno già 
introdotta nella propria azienda. Si sarebbe trattato di un processo di omologazione che 
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aveva portato molte imprese giapponesi ad introdurre il Seikashugi, nonostante non lo 
ritenessero del tutto efficiente o adatto al proprio contesto aziendale. 
Un’altra spiegazione alla diffusione dei metodi di gestione delle risorse umane 
basate sulla performance, potrebbe ritrovarsi nel fatto che molte aziende giapponesi 
erano legate e interconnesse tra di loro, formando i cosiddetti keiretsu, conglomerati di 
imprese integrate orizzontalmente (tra imprese di settori diversi) o verticalmente 
(fornitori, produttori e rivenditori) che costituivano una struttura molto diffusa in 
Giappone. I legami tra le aziende appartenenti allo stesso keiretsu creavano delle 
interdipendenze, per questo motivo, nel momento in cui le aziende più importanti del 
keiretsu adottavano una nuova strategia manageriale, le altre aziende erano propense ad 
imitarle. In alcuni casi, oltre al processo imitativo, potevano esserci delle vere e proprie 
esigenze normative, che richiedevano l’omologazione delle pratiche manageriali per 
non compromettere i processi comunicativi tra le organizzazioni del conglomerato 
(Sekiguchi, 2013). 
3.1.2. Gli effetti della sua introduzione 
L’adozione di una nuova pratica che riguarda la gestione delle risorse umane 
comporta quasi sempre conseguenze impreviste dato che le novità comportano 
cambiamenti importanti per la vita di persone. Nel sistema aziendale le risorse umane 
sono le uniche non programmabili, se non a livello quantitativo, poiché ogni persona è 
diversa, ha una maggiore o minore propensione al cambiamento, è più o meno 
flessibile, ha un proprio bagaglio di esperienze lavorative che la porta a reagire in modo 
diverso alle modifiche dell’ambiente e delle proprie condizioni lavorative. Per queste 
ragioni, nel momento in cui si decide di mettere in atto un cambiamento di portata 
rilevante nel contesto aziendale, come lo è il Seikashugi, è molto importante la fase di 
comunicazione con i dipendenti. È un passaggio che non deve essere trascurato, perché i 
lavoratori, per poter accettare più di buon grado il cambiamento, devono avere una 
chiara idea di cosa cambierà per loro e non devono avere troppe incertezze riguardo al 
futuro. Una comunicazione parziale o assente potrebbe indurre i lavoratori a diffidare 
dei propri manager e ad opporre resistenza al cambiamento. 
Per quanto riguarda il Seikashugi, una comunicazione incompleta riguardo alle 
caratteristiche del sistema può portare i dipendenti a non comprendere i motivi di un 
salario più basso o più alto, oppure può non motivarli adeguatamente al miglioramento 
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della propria performance vanificando gli obiettivi dell’azienda. È necessario, quindi, 
che i lavoratori comprendano ciò che viene loro chiesto e ciò che devono aspettarsi in 
cambio. Secondo un sondaggio condotto nel 2005 dal JILPT
17
, il 25% dei dipendenti di 
aziende che adottavano il Seikashugi non ne riconosceva l’implementazione. Ciò 
dimostra che, probabilmente, in alcune aziende non c’era una comunicazione perfetta 
tra i manager delle risorse umane e i dipendenti.  
D’altra parte può accadere che, nonostante i lavoratori accettino e supportino 
l’introduzione del Seikashugi, non siano però d’accordo con il modo in cui il 
management decide di implementarlo nell’azienda per cui lavorano. Molto spesso a 
creare disaccordi è la fase di valutazione della performance: l’idea che il valutatore 
possa essere influenzato da intenzioni personali e preconcetti, oppure che possa avere 
scarse capacità valutative, è diffusa in molte aziende e crea timori tra i dipendenti. Per 
aumentare tra i lavoratori la percezione di equità delle pratiche valutative, le aziende 
affiancano l’introduzione del Seikashugi ad almeno altre tre procedure: l’adozione di un 
sistema di Management by Objectives (MBO), una formazione adeguata per i valutatori 
e la comunicazione degli esiti della valutazione ai dipendenti valutati (Tatsumichi & 
Motohiro, 2007). Altri problemi possono presentarsi con il passaggio radicale da una 
distribuzione salariale tradizionalmente stabilita in base all’età e all’anzianità di 
servizio, ad una distribuzione basata sulla performance. Quest’ultima, almeno 
inizialmente, potrebbe essere percepita come ingiusta e potrebbe influenzare in negativo 
il grado di soddisfazione dei dipendenti, per questo sono necessarie le misure 
sopraelencate per garantire ai dipendenti la trasparenza e l’oggettività dei sistemi di 
valutazione. Per quanto riguarda l’impegno dei lavoratori, esso è costante o crescente 
nelle imprese che hanno deciso di adottare il Seikashugi mantenendo la pratica 
dell’impiego a vita, poiché i dipendenti non hanno incertezze riguardo alla stabilità del 
loro posto di lavoro. Se le aziende abolissero la pratica dell’impiego a vita, si potrebbe 
creare un clima di insicurezza che andrebbe a minare la soddisfazione dei lavoratori e di 
conseguenza il loro impegno nel lavoro. Un altro problema che può portare 
l’introduzione del Seikashugi è dato dai differenziali di salario che si vengono ad 
accentuare sul posto di lavoro. Essi possono influenzare la motivazione dei dipendenti, 
ottenendo l’effetto opposto rispetto a quello desiderato dall’azienda. Infatti, i dipendenti 
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 Il periodo di riferimento del sondaggio va da febbraio ad aprile 2005. Hanno risposto al questionario 
2823 dipendenti appartenenti a 239 aziende (The Japan Institute for Labour Policy and Training, 2009).  
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sottoposti ad un sistema di retribuzione basato sulla performance, oltre che al proprio 
salario, sono interessati anche al salario relativo, cioè al proprio salario messo a 
confronto con quello percepito dai colleghi, soprattutto i propri pari e coloro con cui 
condividono lo stesso luogo fisico di lavoro (Daido, 2007). All’interno del microcosmo 
aziendale, infatti, si innescano meccanismi di comparazione di pari portata a quelli 
riscontrabili nel contesto sociale e che hanno effetti importanti sul clima aziendale. 
L’adozione del Seikashugi ha avuto delle importanti conseguenze anche sul 
ruolo dei sindacati che hanno perso parte del loro potere di negoziazione salariale, in 
quanto non possono intervenire riguardo alla distribuzione dei salari per i lavoratori 
individuali. Il Seikashugi, in questo senso, ha contribuito al passaggio da relazioni 
management-lavoro di tipo collettivo a relazioni individuali (The Japan Institute for 
Labour Policy and Training, 2009). I sindacati però non condannano il Seikashugi a 
priori, ma sottolineano l’importanza della trasparenza e dell’accordo che deve esserci 
alla base (Keizer, 2008). 
In Giappone la novità riguardante i sistemi di gestione del personale basati sulle 
performance di breve periodo, ha avuto effetti importanti, oltre che sui diretti 
interessati, anche sulla società nel suo complesso. Il sistema retributivo basato 
sull’anzianità che era stato utilizzato fino a quel momento era studiato per garantire ai 
lavoratori sicurezza e stabilità durante tutto il corso della loro vita. I giapponesi, infatti, 
erano abituati a fare progetti di vita a lungo termine, poiché contavano su uno stipendio 
crescente nel corso degli anni. Ora questa sicurezza viene a mancare, influenzando la 
mentalità di un’intera società e di conseguenza cambiandone il modo di agire (The 
Japan Institute for Labour Policy and Training, 2009). 
3.1.3. Le critiche 
Dopo essere stato implementato e collaudato in diverse aziende giapponesi, il 
Seikashugi ha iniziato a ricevere diverse critiche. Esse si sono diffuse in particolar modo 
a partire dal 2004, con la pubblicazione di “Kyomo no Seikashugi” 18  di Nobuo 
Takahashi e del libro “Uchigawa kara mita Fujitsu Seikashugi no hokai”19 di Shigeyuki 
Jo. Entrambi rivolgono aspre critiche al nuovo sistema di gestione delle risorse umane. 
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 Tradotto in inglese come “Delusion of performance-oriented management”. 
19
 Tradotto in inglese col titolo di “Insider’s view of the collapse of Fujitsu performance-based pay 
system”. 
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Una delle numerose critiche riguarda la bassa compatibilità di questo sistema, 
con le strategie di business delle aziende manifatturiere giapponesi. Esse basano il 
proprio successo sulla formazione di dipendenti altamente qualificati, che possiedono 
conoscenze specifiche riguardo alla produzione aziendale e che, per questo motivo, 
devono essere trattenuti all’interno dell’azienda. C’è il rischio, infatti, che essi siano 
attratti da offerte di lavoro più allettanti da parte di imprese concorrenti e che portino le 
loro conoscenze specifiche all’esterno. Soprattutto quando le competenze specifiche dei 
dipendenti altamente qualificati sono un vantaggio competitivo per l’azienda, la 
soluzione più coerente da adottare per trattenerli è la pratica dell’impiego a vita abbinata 
ad un sistema retributivo basato sull’anzianità (Tatsumichi & Motohiro, 2007). Il 
Seikashugi, infatti, tende a concentrarsi sui risultati di breve periodo ed ostacola le 
aspettative di lungo periodo dei dipendenti che, non avvertendo stabilità nel proprio 
impiego, non si sentono legati all’azienda e potrebbero abbandonarla con leggerezza al 
sopraggiungere di un’offerta migliore. A quel punto, per l’azienda ci sarebbe il rischio 
di essere imitata dai concorrenti e di perdere quindi il proprio vantaggio competitivo. 
Il Seikashugi viene criticato, inoltre, come metodo inefficace per il 
miglioramento delle performance aziedali. Esso, infatti, spesso viene introdotto per 
questo scopo, perché crea l’illusione che, incentivando i dipendenti a migliorare le 
proprie performance individuali, porti automaticamente ad un miglioramento delle 
prestazioni dell’azienda nel suo complesso. Secondo le critiche l’errore sta nel non 
considerare che si tratta di un sistema che enfatizza i risultati di breve periodo e trascura 
la visione di lungo periodo, quindi i dipendenti tendono a disinteressarsi degli obiettivi 
complessivi dell’azienda, concentrandosi sugli obiettivi prefissati per ottenere gli 
aumenti salariali nel breve periodo. 
Dal punto di vista psicologico, il Seikashugi è stato criticato perché, dovendo i 
dipendenti lavorare in funzione del raggiungimento di obiettivi prefissati, non prevede 
un alto grado di autodeterminazione, il che a sua volta può causare un abbassamento 
della loro soddisfazione e della loro motivazione, generando effetti non desiderabili per 
l’azienda (The Japan Institute for Labour Policy and Training, 2009). Spesso, infatti, le 
aziende giustificano l’adozione del Seikashugi, mostrandolo come un mezzo per 
aumentare la motivazione dei lavoratori e migliorarne lo stato d’animo e la 
predisposizione al lavoro, un effetto contrario sarebbe quindi dannoso. 
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Un’ulteriore critica, che viene imputata come causa dell’insuccesso del 
Seikashugi in molte aziende, riguarda il fatto che spesso, per evitare le preoccupazioni 
dei dipendenti riguardo alla propria carriera, esso sia stato applicato solo ai dipendenti 
più anziani, mantenendo per i più giovani un sistema di retribuzione basato 
sull’anzianità. In questo modo, scongiurando ogni ansia riguardante la carriera futura, si 
sarebbero volute evitare conseguenze negative sulla motivazione dei lavoratori (Keizer, 
2005).  
3.1.4. Il sistema retributivo annuale come forma più diffusa di Seikashugi 
Come detto in precedenza, il Seikashugi non ha una forma standard, ma si 
declina in modi diversi a seconda delle caratteristiche e delle esigenze delle aziende che 
lo adottano. C’è però una struttura che in Giappone si è diffusa più di altre, già a partire 
dall’inizio degli anni ’90. Si tratta del sistema salariale annuale (Nenpō sei) che, a causa 
della sua comprensibilità e semplicità è stato adottato da gran parte delle aziende 
giapponesi che volevano introdurre il Seikashugi. Il Japan Productivity Center for 
Socio-Economic Development nel 2003 ha riportato i risultati di un sondaggio condotto 
alla fine del 2002 che dimostra come la percentuale di aziende che adottavano il sistema 
retributivo annuale sia passata dal 9,8% nel 1996 fino al 40,9% nel 2002
20
. Come si può 
evincere dalla Figura 8, le aziende che nel 1996 avevano introdotto il Nenpō sei erano 
aziende che contavano dai 1000 dipendenti in su, mentre a partire dall’anno successivo 
si sono mosse nella stessa direzione anche aziende con meno di 500 dipendenti. A 
partire da quel momento il tasso è cresciuto progressivamente sia per le grandi che per 
le medio - piccole imprese. 
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 Il sondaggio è stato sottoposto al personale degli uffici di risorse umane di 2547 aziende, delle quali 
303 hanno risposto. Il periodo di riferimento va da metà ottobre a inizio dicembre del 2002.  
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Figura 8: Percentuale di aziende (classificate in base al numero di dipendenti) che 
hanno introdotto il sistema retributivo annuale tra il 1996 e il 2001. 
 
 
Fonte: The Japan Institute for Labour Policy and Training, 2009, p. 118. 
In precedenza abbiamo analizzato le diverse componenti del Seikashugi, 
osservando che la combinazione delle diverse parti tra di loro dava luogo ad una 
complessità più o meno elevata del sistema. Per quanto riguarda il sistema retributivo 
annuale, esso è stato apprezzato diffusamente per la sua semplicità, infatti è composto 
da due parti principali: la prima parte è un salario base annuale basato sul salario 
mensile di base; la seconda parte è un salario annuale che varia a seconda della 
performance sia individuale che aziendale. Nonostante questi elementi principali in 
comune, il sistema retributivo su base annuale non ha un vero e proprio profilo 
generale, poiché esso varia in base alle aziende (The Japan Institute for Labour Policy 
and Training, 2009). Infatti, nel determinare la parte variabile della retribuzione che è 
basata sulle prestazioni aziendali e individuali hanno un ruolo importante diverse 
caratteristiche specifiche delle aziende. Hanno una particolare influenza, ad esempio, la 
cultura organizzativa, la composizione della forza lavoro, la strategia organizzativa e la 
tecnologia del posto di lavoro, oltre che le caratteristiche del contesto ambientale in cui 
l’azienda opera (Baron & Kreps, 1999). Tutti questi elementi differenziano le aziende 
tra di loro e di conseguenza ne differenziano le strategie adottate. Nei sistemi di 
retribuzione basati sulla performance possono avere un ruolo importante per la 
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determinazione dei criteri di valutazione delle prestazioni, ad esempio, in un’azienda la 
cui cultura aziendale promuove la collaborazione tra i lavoratori, un sistema retributivo 
basato sulle performance individuali può risultare distruttivo.  
Generalmente il sistema retributivo annuale funziona in modo ottimale se 
associato ad un sistema di MBO (Management by Objectives), poiché questo aiuta a 
valutare i dipendenti tramite il raggiungimento di determinati obiettivi, contribuendo a 
rendere questo sistema retributivo un sistema a lungo termine. Se non è allineato con un 
sistema di MBO, invece, si tratterà di un sistema orientato al breve periodo in cui le 
performance vengono valutate annualmente (The Japan Institute for Labour Policy and 
Training, 2009). 
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Capitolo 4. Il caso Fujitsu 
La prima azienda giapponese ad aver introdotto il Seikashugi nella forma del 
sistema salariale annuale è stata la Fujitsu Ltd., una società che opera nel settore 
dell’ICT (Information and Communication Technology). Fondata nel 1935, col nome di 
Fuji Tsushinki come una diramazione del reparto di comunicazione della Fuji Electric, 
ha presto acquisito notorietà per aver contribuito allo sviluppo delle infrastrutture 
pubbliche di telecomunicazione in Giappone tramite l’utilizzo di tecnologie 
d’avanguardia. Nei primi anni ’50 è diventato il produttore ufficiale giapponese di 
telegrafi e telefoni, fino all’inizio degli anni ’60, quando l’allora presidente Kanjiro 
Okada ha deciso di orientare l’azienda verso la produzione di computer. La Fujitsu, 
inoltre, produceva semiconduttori che inizialmente venivano utilizzati solo per 
l’assemblaggio dei propri prodotti, ma che in seguito l’azienda ha iniziato a vendere 
anche ad altre aziende. Il cambiamento del mercato di riferimento ha portato l’azienda 
al successo e nei primi anni ’90, con l’avvento dell’era di internet, l’azienda ha smesso 
di focalizzarsi unicamente sulla produzione di hardware ed è passata alla fornitura di 
software e servizi tecnologici. Il successo è proseguito fino ai giorni nostri, infatti la 
Fujitsu è ancora oggi un’azienda leader nel proprio settore ed è presente in oltre 100 
Paesi in tutto il mondo. 
Nel 1993 la Fujitsu, prima fra tutte le aziende in Giappone, ha deciso di 
abbandonare il tradizionale sistema di retribuzione basato sull’anzianità. Questo sistema 
regolava non solo i salari, ma anche le promozioni, nonostante in alcuni casi ci fossero 
delle possibilità per raggiungere posizioni più alte in modo più veloce, ad esempio alla 
Fujitsu in quegli anni erano frequenti i casi in cui dipendenti più giovani erano a capo di 
dipendenti più anziani, i quali però continuavano a percepire una paga più alta dei loro 
superiori (Pollack, 1993). Era necessario pertanto porre rimedio a situazioni di questo 
tipo e l’azienda ha deciso quindi di introdurre il Seikashugi. La sua applicazione 
inizialmente era riservata ai dipendenti in posizioni manageriali ed ai cosiddetti colletti 
bianchi, nello specifico a circa 7000 dipendenti con un’età maggiore di 30 anni 
(Debroux, 1996). Il Seikashugi è stato introdotto in azienda nella forma del Nenpō sei, il 
che prevedeva diversi cambiamenti che riguardavano i singoli elementi del sistema 
retributivo. Partendo dalla composizione del salario base, esso nel sistema tradizionale 
prevedeva una parte che aumentava annualmente in base all’anzianità di servizio e 
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all’età dei dipendenti ed una parte che si basava sulle competenze (a prescindere dalle 
performance), con il Seikashugi queste due parti sono state inglobate insieme nel 
cosiddetto salario di base annuale. Le indennità, che prima costituivano una parte a sé, 
sono diventate anch’esse parte della paga di base annuale. Con il vecchio sistema i 
bonus venivano erogati al raggiungimento di un utile di gestione prestabilito, 
ammontavano al salario di quattro mesi e a volte a questi si aggiungevano bonus extra 
che potevano arrivare ad ammontare al valore della retribuzione di due mesi. Con il 
Seikashugi, invece, i bonus sono diventati la parte di salario determinata interamente 
dalle performance. Nel complesso, quindi, il nuovo sistema retributivo adottato dalla 
Fujitsu era composto da due macroparti: il salario di base annuale e una paga basata 
sulle performance individuali (The Japan Institute for Labour Policy and Training, 
2009). Quest’ultima parte consisteva nell’erogazione di un bonus al raggiungimento di 
determinati obiettivi prefissati dagli stessi dipendenti all’inizio dell’anno fiscale e il loro 
raggiungimento veniva verificato con un sistema di valutazione composto da una scala 
di cinque punti (Debroux, 1996). 
La decisione di applicare inizialmente il Nenpō sei solo ai manager ed ai colletti 
bianchi era dovuta a diversi motivi. Prima di tutto, se si fosse deciso di applicare questo 
sistema retributivo anche ai colletti blu, si sarebbero riscontrate numerose difficoltà 
nella valutazione delle loro performance, in quanto il lavoro svolto da questi dipendenti 
spesso era collettivo, quindi il loro contributo individuale risultava difficile da 
monitorare. Inoltre, si confidava nel fatto che le oscillazioni dei bonus in base alle 
performance non avrebbero determinato sconvolgimenti nella stabilità economica di 
dipendenti con un salario di base medio-alto (Berggren & Nomura, 1997). 
Tuttavia, nel corso degli anni, com’è facile aspettarsi, la Fujitsu ha modificato il 
proprio sistema di retribuzione in risposta ai problemi che le si sono presentati, 
adattandolo alle esigenze dell’azienda e dei dipendenti e cercando di renderlo il più 
efficiente possibile. Nel 1998 ha esteso l’applicazione del piano retributivo a tutti i 
dipendenti (Hamilton, 1998). L’anno successivo, inoltre, ha deciso di tenere conto per la 
determinazione della retribuzione, oltre che delle prestazioni individuali dei lavoratori, 
anche della performance aziendale (Thelen & Kume, 2006).  
Le ragioni dell’introduzione del Seikashugi da parte della Fujitsu sono da 
ricercarsi nel momento di svolta che l’azienda stava vivendo all’inizio degli anni ’90. 
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Come già accennato, in quegli anni l’avvento di internet aveva portato l’azienda a 
rivolgere la propria attenzione anche allo sviluppo di software, all’offerta di servizi 
tecnologici, oltre che al mercato dei personal computer. In questo passaggio i manager 
delle risorse umane si erano resi conto che, il sistema retributivo tradizionale basato 
sull’anzianità e in parte sulle competenze non remunerava più in modo adeguato le 
categorie di dipendenti che ora acquisivano nuovo valore per l’azienda, come ad 
esempio gli ingegneri, la cui produttività nella progettazione e nello sviluppo di 
software aveva un’enorme influenza sui risultati dell’azienda (Tatsumichi & Motohiro, 
2007). Certamente la nuova direzione che la Fujitsu stava prendendo comportava degli 
investimenti economici, quindi è rinvenibile anche la volontà celata
21
 di ridurre i costi a 
partire dalla componente fissa del costo del lavoro. È plausibile pensare che l’azienda, 
non potendo sapere se avrebbe conseguito dei risultati positivi nei settori in cui stava 
muovendo i primi passi, volesse essere economicamente pronta ad un insuccesso. Allo 
stesso tempo, però, implementando un sistema salariale basato sulla performance, 
l’azienda sperava di motivare i dipendenti al punto da aumentarne la produttività.  
Per tutti questi motivi, la Fujitsu in collaborazione con il suo sindacato aziendale 
decise di trovare un nuovo sistema di gestione delle risorse umane, che fosse più adatto 
al momento di svolta che stava vivendo. Era un momento in cui il successo dell’azienda 
dipendeva dal contributo e dalla creatività dei suoi ingegneri, pertanto il loro lavoro 
andava valorizzato. Il presidente del sindacato dei lavoratori nel 1991 ha annunciato che 
era diventato necessario progettare un sistema che enfatizzasse meno le ore di lavoro e 
si concentrasse di più, invece, sulla qualità del lavoro stesso. Da questa dichiarazione la 
Fujitsu è arrivata gradualmente all’implementazione di un sistema di gestione del 
personale basato sulla misurazione della performance (Inagami & Whittaker, 2005). 
Nel 2001, tuttavia, dopo otto anni dall’introduzione del Seikashugi, la Fujitsu si 
è mostrata intenzionata a modificare radicalmente il sistema in vigore, adducendo come 
motivazione principale che non lo trovasse adatto alla cultura giapponese. Il presidente 
dell’azienda, Naoyuki Akikusa, in quell’occasione ha dichiarato che la Fujitsu aveva 
intenzione di implementare un piano più confacente alla cultura del lavoro giapponese e 
in cui i dipendenti venissero valutati a seconda delle circostanze dell’unità organizzativa 
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 Toru Katsurada, direttore delle risorse umane della Fujitsu nel 1993 ha dichiarato che l’azienda vedeva 
il nuovo sistema di retribuzione basato sulla performance non come un modo per ridurre i costi, ma come 
un modo per aumentare la produttività (Pollack, 1993). 
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di appartenenza. L’azienda, in ogni caso, escludeva categoricamente qualsiasi 
intenzione di tornare ad applicare il sistema basato sull’anzianità (Tanikawa, 2001). 
Oltre ai problemi di tipo culturale, erano state riscontrate anche altre difficoltà nella 
gestione del sistema retributivo, dovute perlopiù ai comportamenti scorretti messi in 
atto dai dipendenti. In un articolo del quotidiano giapponese Asahi Shinbun del 19 
marzo 2001 sono i dipendenti in prima persona ad elencare i problemi incontrati ed i 
comportamenti che hanno portato all’insuccesso del Nenpō sei. Un primo problema 
riscontrato era dovuto al fatto che essi fissavano autonomamente gli obiettivi il cui 
raggiungimento determinava il salario e le promozioni e, temendo di fallire, fissavano 
per se stessi obiettivi facili da raggiungere. Ciò risultava dannoso per l’azienda, perché 
nel lungo periodo comportava un abbassamento della produttività ed una scarsa 
innovazione dovuta alla bassa propensione al rischio dei dipendenti che quindi 
rinunciavano a possibili progetti ambiziosi. Un ulteriore problema era dato dalla 
trascuratezza da parte dei dipendenti degli aspetti che non erano oggetto di valutazione, 
come ad esempio, il servizio post-vendita che subiva numerose negligenze a danno 
dell’immagine dell’azienda. Inoltre, poiché le performance tenute in considerazione per 
la determinazione dei salari erano individuali, i dipendenti tendevano a concentrarsi su 
se stessi e a scaricare i problemi sui propri colleghi (Ueno, 2001). L’azienda ha dovuto 
fronteggiare inoltre un ostacolo culturale che consisteva nell’eccessiva discrezione della 
popolazione giapponese. Questa, infatti, portava i giapponesi a ritenere inopportuno far 
notare ad un’altra persona di avere scarse capacità, soprattutto nel contesto lavorativo. 
Questo modo di agire ha avuto delle ripercussioni alla Fujitsu per quanto riguarda la 
valutazione delle performance. In particolare, l’azienda aumentava considerevolmente 
gli stipendi dei dipendenti che avevano buone performance, ma allo stesso tempo 
penalizzava poco coloro che ottenevano risultati al di sotto delle aspettative, in questo 
modo il costo del lavoro cresceva anziché scendere come ci si aspettava (Pollack, 1993). 
La Fujitsu, nel momento in cui ha dichiarato di voler modificare il sistema 
salariale annuale, ha annunciato di voler procedere progettando un nuovo sistema che 
fosse in grado di enfatizzare maggiormente l’entusiasmo dei dipendenti e l’importanza 
del processo per il raggiungimento degli obiettivi, più che il loro mero conseguimento 
(Tanikawa, 2001). Il nuovo sistema sarebbe stato introdotto nel 2005 e prevedeva il 
passaggio dalla valutazione delle performance individuali a quelle di gruppo. Infatti, 
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l’azienda cercava di enfatizzare il lavoro di squadra, molto diffuso nelle aziende 
giapponesi, ma che negli ultimi anni era stato trascurato a causa dell’attenzione rivolta 
alle performance individuali. Il nuovo sistema nella fase di implementazione era rivolto 
solo ai dirigenti e sarebbe stato esteso a tutti i dipendenti se in questa fase si fossero 
riscontrati dei risultati incoraggianti. Al resto dei lavoratori, nel frattempo, sarebbe stato 
applicato un sistema di valutazione delle performance con la semplice funzione di 
tenere sotto controllo le prestazioni complessive dei dipendenti. Per il funzionamento 
del nuovo sistema avrebbero avuto un ruolo fondamentale diverse figure aziendali: 
partendo dall’alto, l’amministratore delegato avrebbe avuto il compito di decidere 
l’ammontare delle spese per il personale di tutte le sedi operative; a seguire, i capi delle 
unità organizzative avrebbero dovuto valutare le performance dei direttori di reparto, 
seguendo un sistema di valutazione prestabilito; infine, i general manager avrebbero 
dovuto valutare i capi delle unità organizzative allo stesso modo. Come nel vecchio 
sistema, le valutazioni delle performance sarebbero state finalizzate alla determinazione 
dei bonus dei dirigenti in questione (The Japan Institute for Labour Policy and Training, 
2005). Il fatto che la Fujitsu, nonostante l’insuccesso del Nenpō sei, abbia deciso di non 
ritornare al sistema di retribuzione basato sull’anzianità può essere interpretato come il 
segno di un impegno dell’azienda a trovare delle soluzioni che si possano adattare alla 
cultura giapponese, senza dover allo stesso tempo rinunciare ad un sistema di gestione 
delle risorse umane al passo con i tempi. 
4.1. Coerenza o incoerenza? 
4.1.1. Coerenza esterna: analisi dei cinque fattori 
Avendo ora un quadro completo di quanto si è verificato alla Fujitsu in relazione 
all’implementazione del Seikashugi, possiamo procedere ad un’analisi più dettagliata 
del caso dal punto di vista della sua coerenza esterna, cioè rispetto ai cinque fattori 
proposti da Baron e Kreps (1999): l’ambiente, le caratteristiche della forza lavoro, la 
cultura organizzativa, la strategia aziendale e la tecnologia del posto di lavoro. 
Per quanto riguarda l’ambiente, sono da prendere in considerazione diversi 
aspetti tra cui quelli sociali, politici ed economici. All’inizio degli anni ’90 in Giappone 
il tasso di disoccupazione era molto basso, in media tra il 1970 e il 1990 si aggirava 
intorno al 2,1% (Bouyoux, 2009, p. 3). Se si considera che alla gran parte dei dipendenti 
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del nucleo centrale delle aziende (generalmente maschi e con un elevato grado 
d’istruzione) era offerto un impiego a vita, si può comprendere facilmente il motivo per 
cui nei primi anni ’90 anche il tasso di mobilità fosse molto basso, equivaleva infatti a 
circa il 3,5% all’anno22 (Thurow, 1992, p. 159). Un tasso di mobilità così basso era 
dovuto anche al rapporto di lealtà tra dipendente e datore di lavoro che era un aspetto 
tipico giapponese. I dipendenti che ricevevano un impiego a vita si sentivano in dovere 
di servire l’azienda, restandole fedele fino al pensionamento, per questo motivo 
abbandonarla sarebbe equivalso ad un tradimento. Ma, poiché la mobilità rappresenta 
un costo elevato per le aziende, erano esse stesse che cercavano di limitarla, 
promuovendo programmi di formazione interna per massimizzare l’esperienza dei 
dipendenti e le loro conoscenze specifiche non spendibili sul mercato del lavoro esterno. 
Per quanto riguarda i sindacati, essi erano organizzati su base aziendale
23
, non erano 
pertanto considerati degli avversari esterni e rappresentavano principalmente i 
dipendenti del nucleo centrale delle aziende, per questo motivo il tasso di 
sindacalizzazione nel 1990 era solo del 25%. Questo tipo di organizzazione sindacale ha 
contribuito a consolidare la pratica dell’impiego a vita, poiché le negoziazioni nel tempo 
si sono concentrate sui modi per garantire questo tipo di impiego più che sull’entità dei 
salari. Questi ultimi, invece, sono stati oggetto di concessioni da parte dei sindacati. 
Non a caso, in Giappone in quegli anni era osservabile un’alta flessibilità salariale, 
poiché in momenti di difficoltà economica, i dipendenti erano anche disposti ad 
accettare delle restrizioni nelle paghe, in cambio della sicurezza di un impiego a vita 
(Bouyoux, 2009). Per quanto riguarda gli intereventi pubblici nell’ambito 
occupazionale, sappiamo che i governi che si sono succeduti a partire dal secondo 
dopoguerra hanno finalizzato i loro interventi alla piena occupazione poiché veniva 
vista come un mezzo per rendere la società più coesa. Molte politiche pubbliche erano 
incentrate sulla formazione ed erano finalizzate ad assicurare una disponibilità continua 
di lavoratori istruiti in tutti i settori industriali. La base fondante di queste politiche 
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 Nello stesso periodo di riferimento negli Stati Uniti il tasso di mobilità era del 4% al mese (Thurow, 
1992, p. 160). 
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 La contrattazione era svolta (e lo è tuttora) sia a livello nazionale, dalle federazioni sindacali per ogni 
settore industriale, che a livello locale dai sindacati aziendali. I sindacati si riunivano in federazioni a 
marzo e ad aprile di ogni anno in occasione dello Shunto (termine traducibile “offensiva di primavera”) 
per concordare gli obiettivi riguardanti gli aumenti salariali, gli orari di lavoro e gli eventuali scioperi, a 
livello di ogni singola impresa. Una volta raggiunti gli accordi però, le aziende avevano sempre l’ultima 
parola (Bouyoux, 2009). 
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pubbliche era il sistema scolastico, che dava agli studenti un’istruzione di base, senza 
indirizzarli a delle competenze specifiche, le quali si riteneva invece che dovessero 
essere acquisite all’interno delle aziende (Hashimoto, 1990). Dal punto di vista 
economico in quegli anni in Giappone si assisteva ad un rallentamento della crescita che 
ha visto scendere il tasso di crescita del PIL dal +9,6% tra il 1988 e il 1989 al +2,3% tra 
il 1992 e il 1993 (OECD, 2015). Inoltre, era crescente sia la competizione interna che 
quella esterna a livello globale. Per quanto riguarda le dinamiche sociali in generale, 
come già detto in precedenza, in quegli anni c’era un diffuso invecchiamento della 
popolazione dovuto al calo delle nascite. La media del tasso di nascite, infatti, era 
passata dal 10,5% negli anni ’60 fino a raggiungere circa l’1% negli anni ’90 (Higuchi, 
2004, p. 17). Questo aspetto aveva delle ripercussioni a livello aziendale perché negli 
anni di grande crescita economica le aziende avevano assunto molti dipendenti, 
soprattutto neolaureati, ma in seguito avevano sospeso questo tipo di assunzioni e ciò 
aveva portato le aziende a ritrovarsi, negli anni ’90, con un alto numero di lavoratori 
anziani. Poiché il sistema di retribuzione tradizionale era basato sull’anzianità, un’alta 
percentuale di dipendenti anziani comportava per le aziende alti costi del lavoro. 
Passando all’analisi delle caratteristiche della forza lavoro, possiamo notare che, 
già negli anni ’90, la Fujitsu, essendo una grande azienda di ICT, disponeva di un gran 
numero di ingegneri tra le fila dei suoi dipendenti, essi erano i colletti bianchi 
dell’azienda ed erano i dipendenti che, insieme a quelli in posizioni manageriali, erano 
stati travolti dall’introduzione del Seikashugi. In un primo momento, infatti, l’azienda 
aveva esteso il nuovo sistema solo a queste categorie di lavoratori. Gli ingegneri si 
occupavano di sviluppo software, hardware e di servizi tecnologici. Il resto dei 
dipendenti, inclusi nel Seikashugi solo nel 1998, erano gli addetti alle vendite, alla 
produzione e alla manutenzione. Si trattava principalmente di dipendenti giapponesi, 
che avevano perciò una cultura del lavoro radicata, la quale aveva come pilastri sia la 
pratica dell’impiego a vita che il Nenkō joretsu. Abbiamo ragione di credere che il loro 
livello di istruzione fosse medio-alto, poiché le aziende più importanti in Giappone 
avevano la consuetudine di assumere i dipendenti al termine dei loro studi, quindi subito 
dopo il diploma superiore o la laurea. 
Per comprendere la cultura aziendale della Fujitsu possiamo fare riferimento alla 
frase pronunciata dal presidente Manjiro Yoshimura nel 1935: “Ho sentito fortemente di 
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dover rendere questa società un’azienda in cui ogni dipendente possa provare orgoglio e 
gioia”24. Questa affermazione è considerata uno dei fondamenti di quello che viene 
definito il DNA dell’azienda. Nel corso degli anni la filosofia della Fujitsu è stata 
racchiusa nel Fujitsu Way, che è un compendio della visione aziendale, dei suoi valori, 
dei principi da seguire quotidianamente nello svolgimento di ogni attività e di alcune 
indicazioni di condotta da seguire. Con il Fujitsu Way, l’azienda ha cercato di fornire 
una direzione comune a tutti i dipendenti, promuovendo spirito di sfida, velocità e 
prontezza di risposta agli stimoli, lavoro di squadra e spirito di collaborazione, ricerca 
continua di nuove soluzioni, trasparenza e correttezza nei rapporti
25
. Tuttavia, all’inizio 
degli anni ‘90 la cultura organizzativa della Fujitsu presentava anche alcuni aspetti tipici 
della cultura aziendale giapponese come, ad esempio, l’enfasi sull’anzianità, il forte 
attaccamento dei dipendenti all’azienda che si concretizzava in fedeltà e lealtà e, prima 
dell’introduzione del Seikashugi, era una cultura fortemente gerarchica, a causa del 
Nenkō joretsu. 
La strategia aziendale della Fujitsu è stata basata fin dai suoi primi anni di 
attività sul perseguimento di un’innovazione continua, che è quindi da sempre il suo 
vantaggio competitivo. All’inizio degli anni ’90 il 65% delle vendite riguardava ancora i 
mainframe, ma in quegli anni l’azienda ha deciso di avventurarsi nel mercato dei 
personal computer. In questo modo ha esteso la fetta di mercato di riferimento, 
passando da un prodotto di uso esclusivamente commerciale ad uno di uso domestico 
(Berggren & Nomura, 1997, p. 167). L’azienda ha potuto permettersi un salto in questa 
nuova direzione grazie agli elevati profitti che in quel periodo riusciva a ricavare dalla 
divisione aziendale che produceva semiconduttori. 
Per quanto riguarda la tecnologia del posto di lavoro, le abilità richieste ai 
dipendenti erano sia generali che specifiche ed erano acquisite sia esternamente, tramite 
il percorso di studi precedente, sia all’interno dell’azienda. A partire dai nuovi 
dipendenti fino ai dirigenti, l’azienda offriva una formazione comune che consisteva in 
una formazione di base per le singole posizioni e in una formazione specifica per 
migliorare la specializzazione dei vari reparti e dei singoli impieghi. Negli anni ’90, in 
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 La frase è riportata in lingua inglese sul sito della Fujitsu al link 
http://www.fujitsu.com/global/about/philosophy/values/ (“I keenly felt that I must make this company 
into one where every employee would feel pride and joy”).  
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 Le informazioni sul Fujitsu Way sono reperibili nella sezione Our Corporate Philosophy “FUJITSU 
Way” del sito dell’azienda (http://www.fujitsu.com/global/about/philosophy/). 
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particolare, l’azienda anziché ricercare personale esperto in nuove tecnologie sul 
mercato del lavoro esterno, ha investito le sue risorse nella riqualificazione del 
personale già presente in azienda, non a caso il numero di assunzioni di neolaureati tra il 
1992 e il 1995 è stato minimo (ivi, p. 180). Come viene sottolineato nel Fujitsu Way il 
lavoro era spesso svolto da dipendenti organizzati in team, era caratterizzato quindi da 
un’interdipendenza che a volte si estendeva anche tra diversi reparti aziendali. 
Un’organizzazione del lavoro di questo tipo richiedeva una grande cooperazione e, di 
conseguenza, il monitoraggio del contributo del lavoro risultava complicato. Inoltre, la 
Fujitsu, fin dalla sua fondazione, ha avuto bisogno di quelle che Baron & Kreps (1999, 
p. 27) definiscono “stelle”, si tratta di dipendenti che, con performance al di sopra della 
media o con altri contributi eccezionali, possono fare la differenza soprattutto per 
un’azienda che ha come vantaggio competitivo il perseguimento dell’innovazione 
continua. In particolar modo negli anni ‘90, con l’entrata nel mercato dei personal 
computer, la Fujitsu aveva bisogno di ingegneri che si distinguessero nello svolgimento 
del proprio lavoro in modo da dare prestigio all’azienda in un ambito del tutto nuovo. 
Dalla nostra analisi è evidente come il sistema salariale annuale adottato dalla 
Fujitsu fosse incoerente con diversi fattori. Gli ostacoli maggiori erano dati certamente 
dal contesto ambientale. Partendo dalle norme sociali, abbiamo visto, ad esempio, come 
i giapponesi ritenessero inopportuno far notare a qualcun altro di non avere abilità nel 
fare qualcosa e come questo comportamento fosse in netto contrasto con il giudizio e la 
valutazione alla base della remunerazione delle performance. La cultura del lavoro 
basata sull’anzianità è stata un ulteriore ostacolo al Seikashugi, era difficile, infatti, per 
l’azienda far accettare ai dipendenti anziani che avrebbero potuto ricevere uno stipendio 
inferiore rispetto ad un dipendente più giovane. Inoltre, nel 1993, anno in cui la Fujitsu 
ha introdotto il Nenpō sei, nessun’altra azienda giapponese utilizzava un metodo di 
questo tipo. Altre aziende giapponesi (vedi la Honda e la Fujisawa Pharmaceutical) 
hanno mosso i primi passi in questa direzione negli stessi anni della Fujitsu o subito 
dopo di essa (Pollack, 1993), tuttavia il contesto giapponese restava caratterizzato da 
un’altissima percentuale di aziende che continuavano ad utilizzare il sistema di 
retribuzione basato sull’anzianità, pertanto il sistema risultava incoerente con le pratiche 
aziendali più diffuse in Giappone. D’altra parte però, la crescente globalizzazione 
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spingeva nella direzione del pay-for-performance che era ampiamente diffuso 
soprattutto negli Stati Uniti. 
Abbiamo riscontrato altri gravi problemi di incoerenza con la cultura aziendale. 
Innanzitutto, è evidente il contrasto tra la cultura cooperativa promossa dalla Fujitsu e la 
remunerazione della performance individuale. Lo spirito di squadra cui l’azienda 
aspirava è stato fortemente compromesso dal nuovo sistema di retribuzione, abbiamo 
visto infatti che tra le problematiche riscontrate dall’azienda c’era anche la tendenza dei 
dipendenti a scaricare i problemi sui propri colleghi. 
Il Nenpō sei ha mostrato segni di incoerenza anche con la strategia aziendale 
della Fujitsu. L’innovazione continua perseguita dall’azienda è stata compromessa, in 
quanto i dipendenti non mostravano intraprendenza nel fissare gli obiettivi da 
raggiungere. Gli obiettivi di lungo periodo, come quello di occupare la fetta di mercato 
dei personal computer, erano trascurati poiché veniva data priorità al raggiungimento di 
quelli di breve periodo che determinavano il salario.  
 Per quanto riguarda la tecnologia del posto di lavoro, l’incoerenza più grave era 
quella tra la valutazione della performance individuale e l’interdipendenza delle attività 
effettivamente svolte dai dipendenti. Il monitoraggio del contributo individuale risultava 
difficile, soprattutto per i lavori che richiedevano un’alta componente di creatività, 
come quello degli ingegneri addetti allo sviluppo di nuove tecnologie. Inoltre, la 
necessità della Fujitsu dei contributi eccezionali dei dipendenti appartenenti alla 
categoria delle “stelle” era incoerente con la fissazione degli obiettivi da parte dei 
dipendenti stessi. Il timore di non riuscire a raggiungere gli obiettivi prefissati portava i 
lavoratori a prefissarsi degli obiettivi di facile perseguibilità, in questo modo, si 
vanificavano le aspettative dell’azienda di vedere delle prestazioni eccezionali tipiche 
delle “stelle”. 
Nel complesso, quindi, il sistema di retribuzione basato sulla performance 
implementato alla Fujitsu presentava un alto grado di incoerenza esterna e con questo 
presupposto era pressoché impossibile che il sistema potesse avere successo. 
4.1.2. Coerenza interna 
Baron e Kreps (1999) definiscono la coerenza interna, ossia quella che riguarda 
le componenti del sistema di gestione delle risorse umane di un’azienda. In particolare, 
la coerenza interna si può misurare con riferimento al singolo lavoratore guardando a 
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tutte le pratiche di gestione delle risorse umane che gli sono applicate, dal reclutamento, 
alla retribuzione, fino alla valutazione delle performance; si può misurare, inoltre, con 
riferimento a tutti i lavoratori, guardando all’atteggiamento nei loro confronti; infine, si 
può misurare prendendo come riferimento il tempo. Alla Fujitsu il punto maggiormente 
critico era l’incoerenza nel tempo, perché, introducendo il Nenpō sei, si interrompeva la 
continuità che fino a quel momento era stata garantita dalla retribuzione basata 
sull’anzianità. Un’azienda dovrebbe perseguire la coerenza interna perché ne ricava 
vantaggi economici, psicologici, sociali e di reclutamento e selezione, ma anche di 
reputazione esterna. La Fujitsu presentava delle incoerenze anche tra tutti i lavoratori, il 
sistema di retribuzione basato sulla misurazione delle performance non era stato 
applicato a tutti i dipendenti, ma solo ai colletti bianchi. In questo caso l’incoerenza, 
però, non rappresentava un problema, infatti i lavoratori si sentivano parte di gruppi 
diversi e non percepivano la disparità di trattamento come una discriminazione. Questo 
problema sarebbe potuto sorgere se, ad esempio, la Fujitsu avesse applicato il sistema 
salariale annuale solo ad una parte dei suoi ingegneri, poiché in quel caso gli ingegneri 
esclusi si sarebbero sentiti discriminati e avrebbero potuto decidere di abbandonare 
l’azienda. Essendo la Fujitsu un’azienda con una forza lavoro eterogenea, l’applicazione 
del sistema salariale annuale solo ad una parte dei dipendenti era utile per legittimare le 
differenze tra le diverse categorie di lavoratori. La Fujitsu, inoltre, poteva essere definita 
un’azienda high-commitment, essa cioè metteva l’impegno dei dipendenti al primo 
posto nella scala delle sue priorità. In questo senso il Nenpō sei era una pratica 
internamente coerente, poiché permetteva di attirare lavoratori motivati e che non si 
lasciavano intimorire da un salario che poteva variare in base alle loro performance, 
quindi l’azienda ne traeva dei vantaggi nel reclutamento. A livello dei singoli lavoratori 
non si riscontravano particolari incoerenze tra il sistema salariale annuale e le altre 
pratiche di gestione delle risorse umane adottate. Ad esempio, l’attenzione dell’azienda 
alla formazione dei propri dipendenti era in linea con il sistema retributivo basato sulla 
valutazione delle performance, poiché la formazione dava ai dipendenti gli strumenti 
per migliorare le loro prestazioni lavorative. 
Concludendo, il tipo di incoerenza interna più grave che l’azienda si trovava ad 
affrontare era l’incoerenza nel tempo. Tuttavia, essendo la Fujitsu la prima grande 
azienda giapponese ad adottare il sistema salariale annuale, era impensabile non 
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assistere ad una frattura con le pratiche di gestione delle risorse umane adottate in 
passato.  
4.2. Quale sarebbe potuto essere un sistema di retribuzione coerente? 
A questo punto è lecito chiedersi se sarebbe stato possibile pianificare un 
sistema alternativo più coerente con i cinque fattori e se questo avrebbe potuto 
funzionare. Come abbiamo detto, la Fujitsu nel 2001 ha deciso di modificare il sistema 
salariale annuale passando alla valutazione delle performance di gruppo, anche se, 
almeno inizialmente, il sistema sarebbe stato applicato solo alle figure dirigenziali (The 
Japan Institute for Labour Policy and Training, 2005). Dai bilanci di sostenibilità 
dell’azienda sappiamo però che, almeno dal 2003 al 2007, la Fujitsu ha adottato un 
sistema di retribuzione che prevedeva ogni sei mesi sia la fissazione degli obiettivi 
operativi che i dipendenti avrebbero dovuto raggiungere, sia la valutazione delle 
performance tramite colloqui
26
. Non sono disponibili però dei dati riguardo all’attuale 
sistema di retribuzione. Tuttavia, con gli elementi che abbiamo a disposizione, 
possiamo provare ad ipotizzare per la Fujitsu un sistema salariale che possa essere più 
coerente con i cinque fattori analizzati. 
Per ovviare ai problemi di natura sociale, dovuti alla riluttanza ad esprimere 
giudizi sull’incompetenza altrui, si potrebbe predisporre un sistema che faccia leva su 
un’altra caratteristica tipica dei lavoratori giapponesi: l’umiltà. Più che una caratteristica 
innata in tutti i dipendenti, si tratta di un modo di essere adottato dai giapponesi sul 
posto di lavoro perché ritenuto un comportamento consono (Wilson, 2013). L’umiltà, 
simulata o sincera che sia, nel nostro caso può essere utile all’azienda se decidiamo di 
farle adottare un sistema di retribuzione basato sulle performance che preveda 
l’autovalutazione dei dipendenti. È plausibile che i dipendenti, nel momento in cui 
dovranno valutare le proprie prestazioni lavorative, tenderanno ad essere oggettivi e 
sinceri (o, addirittura, a sminuirsi) per mantenere un atteggiamento umile di facciata 
davanti ai propri superiori. Questo sistema eviterebbe lo scetticismo dei dipendenti nei 
confronti dei giudizi altrui e potrebbe funzionare da incentivo intrinseco ad un impegno 
sempre maggiore per poter compilare delle autovalutazioni che siano positive pur 
                                                     
26
 I bilanci di sostenibilità della Fujitsu sono disponibili online solo a partire dal 2003 
(http://www.fujitsu.com/global/about/resources/reports/sustainabilityreport/). Dal 2008 ad oggi però 
l’azienda non ha più riportato informazioni riguardo ai suoi metodi di retribuzione o di valutazione delle 
performance. 
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restando modesti. Le autovalutazioni dovrebbero consistere in questionari non anonimi, 
in cui dovrebbero essere presi in considerazione sia il raggiungimento degli obiettivi 
prefissati all’inizio dell’anno fiscale, sia l’attitudine e le modalità in cui il lavoro è stato 
svolto. Gli addetti alla lettura dei questionari per la determinazione dei bonus 
dovrebbero essere persone a conoscenza, almeno in modo generico, delle prestazioni dei 
dipendenti, in modo che grandi scostamenti tra le performance effettive e quelle 
dichiarate possano essere loro evidenti. Quindi, le figure adatte a questo ruolo 
potrebbero essere i diretti superiori dei dipendenti in questione. Tuttavia, anche il 
sistema di autovalutazione non sarebbe esente da problemi quali potrebbero essere 
l’influenzabilità o la poca oggettività degli addetti alla determinazione dei bonus. 
L’incoerenza con un ambiente caratterizzato da aziende che adottano il sistema 
retributivo basato sull’anzianità è difficile da eliminare, poiché ogni sistema innovativo 
entra necessariamente in contrasto con la situazione che si era consolidata in 
precedenza. Tuttavia, un tentativo di soluzione a questo problema potrebbe essere il 
parziale mantenimento del sistema basato sull’anzianità, allo scopo di non sottoporre i 
dipendenti a cambiamenti troppo radicali. Si potrebbe quindi mantenere una parte di 
salario base che aumenta minimamente con gli anni di servizio (ad esempio, il 10% del 
salario di base). Questo sarebbe utile all’azienda per trattenere i dipendenti presso di sé, 
evitando che accettino altri posti di lavoro, causando una fuga di informazioni riservate 
e vanificando gli eventuali investimenti in formazione specifica. La parte di retribuzione 
legata all’anzianità potrebbe essere ridotta gradualmente nel tempo, fino ad arrivare al 
momento in cui potrebbe essere eliminata senza determinare sconvolgimenti tra i 
dipendenti, ad esempio quando la maggior parte delle aziende concorrenti abbiano 
adottato un sistema di retribuzione simile e questo sia considerato una pratica diffusa. 
Per quanto riguarda l’incoerenza con la cultura aziendale, il principale problema 
da risolvere riguarda il tipo di performance da valutare per la determinazione della paga. 
Se la Fujitsu vuole davvero promuovere una cultura cooperativa e collaborativa ed un 
diffuso spirito di squadra, dovrebbe incentivare le performance di gruppo oltre che 
quelle individuali. I dipendenti dovrebbero essere tenuti ad auto-valutarsi per quanto 
riguarda la parte del loro lavoro svolta in modo individuale, mentre si dovrebbero 
valutare a vicenda in forma anonima per quanto concerne le performance di gruppo. 
Queste valutazioni reciproche dovrebbero riguardare il contributo alla performance del 
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team del dipendente valutato, la sua attitudine a lavorare in squadra e il suo spirito 
collaborativo. In seguito, queste valutazioni dovrebbero essere controllate dai 
supervisori assegnati ad ogni team di lavoro e, se questi dovessero riscontrare dei 
giudizi nettamente contrastanti su di un determinato dipendente, avrebbero il compito di 
indagare al riguardo per ottenere la valutazione più realistica possibile. Questo sistema 
di valutazioni reciproche potrebbe funzionare nonostante la discrezione dei giapponesi, 
in quanto si tratterebbe di questionari anonimi. Oltre ad un atteggiamento umile, 
tradizionalmente dai lavoratori giapponesi ci si aspetta che siano bendisposti a 
mantenere buone relazioni con i propri colleghi e superiori e ciò è riscontrabile, ad 
esempio, nella consuetudine molto diffusa di cenare e bere insieme dopo il lavoro 
(Wilson, 2013). Questo atteggiamento, anche se spesso di facciata, potrebbe scoraggiarli 
dall’esprimere giudizi non veritieri sui propri colleghi, anche se si tratta di valutazioni 
anonime. Per valutare le performance complessive dei gruppi, i supervisori dovrebbero 
partire dalle valutazioni reciproche per verificare l’effettivo spirito di squadra dei 
membri e dovrebbero quindi valutare se in concreto i team hanno raggiunto gli obiettivi 
prefissati all’inizio dell’anno. Con le valutazioni reciproche si dovrebbe risolvere anche 
il problema del difficile monitoraggio del contributo dei lavori caratterizzati da 
interdipendenza e collaborazione. Per incentivare i dipendenti a lavorare in gruppo le 
performance di squadra dovrebbero avere lo stesso peso di quelle individuali nella 
determinazione dei bonus (ad esempio: se stabiliamo che il 40% del salario debba essere 
basato sulla performance, questa parte si dovrebbe dividere in 20% di bonus determinati 
dalle prestazioni individuali e 20% determinati dalle performance di gruppo). 
Per ovviare al problema della fissazione di obiettivi facilmente raggiungibili, si 
dovrebbe progettare un sistema in cui gli obiettivi individuali vengano fissati dai 
superiori e non dai dipendenti stessi. Questo dovrebbe risolvere il problema del mancato 
allineamento degli obiettivi di breve periodo con quelli di lungo periodo. Inoltre, i 
dipendenti non avrebbero più modo di fissare per se stessi degli obiettivi poco rischiosi 
e facilmente raggiungibili e questo sarebbe in linea con la necessità dell’azienda di 
avere tra i propri dipendenti delle “stelle” che contribuiscano al prestigio aziendale con 
le proprie performance al di sopra della media. Per quanto riguarda gli obiettivi dei 
lavori di gruppo, invece, essi dovrebbero essere determinati dai membri dei gruppi 
stessi, in linea con gli obiettivi di lungo periodo dell’azienda. In questo modo si 
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instaurerebbe nei team un clima collaborativo, già nella fase di determinazione della 
direzione da seguire. 
In conclusione, il sistema salariale annuale proposto prevedrebbe una 
retribuzione divisa in due parti: il salario base, in cui sarebbe ancora presente una 
piccola componente legata all’anzianità, e i bonus che sarebbero determinati dalle 
performance sia individuali che di gruppo. Nello specifico, le proporzioni potrebbero 
essere quelle illustrate nella Figura 9. 
 
Figura 9: Struttura del sistema retributivo proposto. 
 
 
 
Le performance individuali sarebbero soggette ad autovalutazione da parte dei 
dipendenti, quelle di gruppo invece sarebbero valutate da supervisori esterni al gruppo 
sulla base delle valutazioni reciproche dei membri dei gruppi e sulla base del 
raggiungimento degli obiettivi prefissati all’inizio dell’anno dai membri stessi. Gli 
obiettivi individuali, invece, sarebbero fissati all’inizio dell’anno dai diretti superiori dei 
dipendenti interessati (Figura 10). Quindi, le performance individuali avrebbero 
un’unica fonte (l’autovalutazione), mentre quelle di gruppo sarebbero basate su due 
fonti (valutazioni reciproche e di un supervisore esterno). Le valutazioni sarebbero sia 
oggettive (raggiungimento degli obiettivi prefissati), sia soggettive (valutazione dello 
spirito di squadra e del contributo ai risultati del team). Si tratterebbe in ogni caso di 
valutazioni assolute e non relative. La differenziazione tra i livelli di performance non 
dovrebbe essere troppo dettagliata per non rendere troppo complicate le autovalutazioni 
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e le valutazioni reciproche, si potrebbe adottare, ad esempio, una scala di cinque livelli 
(scarso, discreto, buono, ottimo, eccellente). 
 
Figura 10: La valutazione delle performance nel sistema retributivo proposto. 
 
 
 
Anche questo sistema potrebbe comportare dei problemi alla Fujitsu, ma sarebbe 
certamente più coerente con l’ambiente, con la cultura aziendale, con la strategia e con 
la tecnologia del posto di lavoro. Inoltre, almeno inizialmente, sarebbe consigliabile 
applicare questo sistema alle figure manageriali ed ai colletti bianchi, in modo da 
poterne vedere gli effetti, sia a livello di oscillazioni di salario che psicologici, su questa 
tipologia di dipendenti. I colletti blu, infatti, potrebbero avere delle reazioni più 
amplificate rispetto a queste categorie, dovute al fatto che il loro salario di base è più 
basso e gli effetti del nuovo sistema potrebbero causare dei cambiamenti rilevanti sul 
loro stile di vita. Di conseguenza, se il sistema retributivo proposto non funzionasse con 
i colletti bianchi, difficilmente potrebbe avere successo con il resto dei dipendenti, 
quindi estenderlo a tutti con questi presupposti sarebbe rischioso per l’azienda e 
potrebbe comportare un abbassamento della produttività dei lavoratori. Si potrebbe, 
però, far familiarizzare il resto dei dipendenti con il sistema di autovalutazione delle 
performance, introducendolo come sistema finalizzato non alla determinazione dei 
bonus, ma a rendere i dipendenti consapevoli del loro contributo all’interno 
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dell’azienda. In questo modo, si potrebbero ottenere i primi feedback da parte dei 
colletti blu riguardo a questo metodo di valutazione. 
Concludendo, quindi, il sistema di retribuzione qui proposto come alternativa 
per la Fujitsu non ha la presunzione di essere la soluzione di tutti i suoi problemi, ma, 
essendo più coerente con i cinque fattori presi in considerazione, dovrebbe comportare 
un numero inferiore di complicazioni. Non esiste, infatti, un sistema di retribuzione 
basato sulla misurazione delle performance che non comporti alcun problema e ciò è 
dovuto al fatto che si ha a che fare con delle persone, le quali nella maggior parte dei 
casi hanno reazioni imprevedibili. Ogni dipendente, ad esempio, ha motivazioni 
intrinseche diverse che hanno un ruolo importante nel determinare la reazione ad un 
sistema salariale basato sulla valutazione delle performance. Di conseguenza, l’unica 
cosa che un’azienda può fare è modificare in corso d’opera le strategie adottate, 
adattandole alle proprie esigenze specifiche, intese sia come esigenze dei dipendenti che 
di adattamento all’ambiente. È solo con dei miglioramenti continui, infatti, che si può 
raggiungere la soluzione più confacente all’azienda. 
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Conclusioni 
L’obiettivo iniziale di questa tesi era quello di verificare l’applicabilità dei 
sistemi di pay-for-performance nelle aziende giapponesi a partire dalla loro diffusione 
all’inizio degli anni ’90. L’attenzione nei confronti di questo paese è dovuta 
principalmente alle caratteristiche singolari del suo sistema occupazionale. Come 
abbiamo visto, infatti, esso enfatizzava fortemente l’anzianità a cui era quindi legato lo 
status dei lavoratori. L’introduzione della performance lavorativa individuale come 
variabile per la determinazione del salario non poteva essere immediata e indolore. 
Quest’ultima supposizione è stata pienamente supportata dall’analisi del caso 
Fujitsu che, infatti, ha messo in luce i principali problemi che l’azienda ha dovuto 
incontrare nell’adottare un sistema di retribuzione completamente nuovo nel contesto 
giapponese. Un singolo caso aziendale non può offrire una risposta definitiva alla nostra 
domanda sull’adeguatezza dell’applicazione del pay-for-performance in Giappone, ma 
può essere esemplificativo allo scopo di delineare un quadro generale di una situazione 
piuttosto complessa. Il motivo per cui la Fujitsu nel 2001 ha deciso di modificare 
radicalmente il sistema salariale annuale adottato nel 1993, riguardava la scarsa 
adattabilità del sistema alla cultura del lavoro giapponese. Si trattava, pertanto, di un 
problema che non era legato alle caratteristiche singolari dell’azienda, ma riguardava 
invece alcune peculiarità dei lavoratori giapponesi e del sistema occupazionale in 
generale. Per questo motivo si può ipotizzare che sia stato un problema incontrato anche 
da altre aziende giapponesi che avevano deciso di intraprendere la strada della 
retribuzione basata sulle performance individuale dei dipendenti. 
In sostanza, l’esperienza della Fujitsu dimostra come negli anni ’90 il pay-for-
performance fosse ancora di difficile applicazione in Giappone. Tuttavia, non erano da 
escludere dei tentativi di adattabilità di questo sistema retributivo al contesto 
giapponese. In questa tesi, infatti, si è cercato di armonizzare questi due elementi 
ipotizzando un sistema di retribuzione alternativo per l’azienda. Non si ha la 
presunzione di credere che si possa trattare di una soluzione a tutti i problemi riscontrati 
dall’azienda, ma si è voluto ipotizzare un piano che potesse essere un tentativo di 
miglioramento rispetto all’inadeguatezza del pay-for-performance in Giappone. 
La globalizzazione degli ultimi decenni richiede un allineamento delle strategie 
adottate dalle aziende delle maggiori potenze economiche mondiali, tra le quali figura 
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anche il Giappone. Esso quindi dovrebbe trovare il modo di allinearsi, perché le pratiche 
di gestione delle risorse umane utilizzate a partire dal secondo dopoguerra potrebbero 
iniziare ad essere obsolete, nonostante siano state, secondo diversi autori, tra le cause 
del successo economico giapponese. 
Un possibile sviluppo di questo lavoro richiederebbe dati più dettagliati sul 
sistema salariale annuale adottato dalla Fujitsu a partire dal 1993 e sui feedback dei suoi 
dipendenti. La distanza fisica e linguistica delle fonti disponibili hanno impedito di 
approfondire questi temi in questa tesi, che rappresenta comunque un punto di partenza 
per approfondimenti futuri.  
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